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Teoretická část diplomové práce vymezuje strukturu organizační kultury, její prvky, 
typologií, význam a funkci, zdroje organizační kultury a také vztah ke strategií firmy. 
Dále se věnuje definici žádoucí organizační kultury a způsobům, jak jí dosáhnout. 
Praktická část se zabývá organizační kulturou v části vybrané firmy. Cílem bylo provést 
její analýzu, identifikovat nedostatky a stanovit řešení vedoucí k žádoucí organizační 
kultuře podporující výkonnost firmy. 
Klíčová slova 





The theoretical part of this thesis describes the structure of organizational culture, 
organizational values, typology of organizational culture, the importance of 
organizational culture and its functions, sources of organizational culture and relation 
between organizational culture and corporate strategy. Based on these concepts, it 
defines the desired organizational culture and ways of achieving it.  
The practical part deals with organizational culture in a part of a chosen company. The 
goal of this thesis was to analyse organizational culture in this company division, 
identify its lacks and suggest solutions leading to desired culture type supporting an 
efficient functioning of the company. 
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 10  
ÚVOD 
Poznat a popsat organizační kulturu je vždy výzvou. Jedná se o složitý, mnohorozměrný 
jev, vstupující hned do několika vědních oblastí.  
Organizační kultura významně determinuje efektivnost organizace, ovlivňuje 
chování lidí uvnitř organizace i chování organizace jako celku. Ovlivňuje, jak se 
zaměstnanci uvnitř ní cítí, působí na vnímání lidí a jejich názory na organizaci jako 
takovou, dotváří její image. Jen na základě znalosti organizační kultury lze úspěšně 
volit, nastavovat a provádět manažerské funkce a významně přispívat k cílům 
organizace. 
Organizační kultura v každé firmě nějaká existuje, ať si její přítomnost firma 
uvědomuje a vědomě o ní pečuje nebo ne. V dnešním velmi konkurenčním prostředí se 
však právě ona může stát významnou proměnnou, která bude hrát ve prospěch firmy, 
jestliže s ní bude umět vědomě a správně pracovat. 
Prvním krokem na této cestě je poznání současného stavu a pochopení všech 
aspektů organizační kultury. Následuje stanovení žádoucí organizační kultury v souladu 
s cíli organizace, ale také povahou činnosti firmy a jejich pracovníků tak, aby je určitým 
způsobem motivovala, posilovala jejich věrnost a pocit zúčastněnosti. Po jejich srovnání 
pak lze stanovit rozsah potřebného posunu současné kultury organizace. To vše bude 
náplní této práce.  
Samotná změna není jednoduchým procesem, jedná se o dlouhodobou činnost 
bezpochyby spojenou s riziky. Zapotřebí je také zvážit, že cílová pozice není nikdy 
cílovou v pravém slova smyslu. Organizační kultura se musí nepřetržitě udržovat, 
rozvíjet a pečovat o ni. To už ale bude ovšem v režií samotné zkoumané firmy. 




1 CÍL PRÁCE A METODIKA 
Hlavním cílem diplomové práce je analyzovat současnou organizační kulturu v části 
firmy BMT Medical Technology s.r.o. a posoudit ji vzhledem k charakteristikám 
organizační kultury podporující výkonnost firmy. 
Na základě zjištěného nesouladu budou stanoveny opatření směřující ke zlepšení 
současného stavu a přibližující kulturu k potřebné organizační kultuře, která 
v konečném důsledku vede k vyšší efektivitě a naplnění cílů firmy. 
V rámci analýzy budou mimo jiné porovnány výsledky dvou analyzovaných 
oddělení firmy s cílem posoudit sílu organizační kultury zkoumané firmy, případně 
možnou existenci subkultur. 
Dílčím cílem je  v počátku prostudování dostupné literatury, které povede k získání 
nezbytných poznatků k naplnění stanoveného hlavního cíle. 
Bude tedy provedena rešerše dosavadních poznatků týkajících se dané 
problematiky metodou analýzy a syntézy poznatků publikovaných v knihách a 
odborných článcích. 
Ke splnění hlavního cíle bude především využito statistického zpracování dat 
získaných z dotazníků vyplněných zaměstnanci zkoumané části firmy. Jako metody 
doplňující bude využito neřízeného rozhovoru a analýzy dokumentů a informací 
zveřejněných na internetových stránkách firmy. 




2 TEORETICKÁ VÝCHODISKA 
2.1 Organizační kultura 
Pojem kultura v nejširším pojetí vyjadřuje „specifický lidský způsob organizace, 
realizace a rozvoje činností, objektivovaný ve výsledcích fyzické a duševní práce” 
(Velký sociologický slovník, 1996, s. 547).  
Definicí pojmu se zabývalo mnoho vědců a doposud není jednotná. Význam slova 
se vyvíjel po staletí. Původní význam souvisel s obděláváním zemědělské půdy a 
pěstováním. Poprvé se slovo ve spojitosti se vzdělaností objevuje ještě před naším 
letopočtem, kdy M. T. Cicero nazval filozofii „kulturou ducha”, ve středověku se pak 
pojem stal téměř ekvivalentem slova kult. V období renesance a humanismu vyvstává 
nová funkce slova: vytváří hranici mezi člověkem a přírodou. Další významným 
krokem bylo osamostatnění slova S. Pufendorem. Do té doby totiž vystupovalo pouze 
s předmětem ve druhém pádě. Další vývoj probíhal ve smyslu větší a větší divergence 
podpořené nejen rodícími se novými vědními disciplínami, ale i se vznikem nových 
filozofických škol a vědních směrů (Velký sociologický slovník, 1996). 
Tvůrcem moderní globální definice je E. B. Taylor, který vymezil pojem tímto 
způsobem: „kultura neboli civilizace je složitý celek, který zahrnuje vědění, víru, umění, 
právo, morálku, zvyky a všechny ostatní schopnosti a obyčeje, jež si člověk osvojil jako 
člen společnosti” (Velký sociologický slovník, 1996, s. 548). 
Sjednocením různých přístupů se zabývali A. L. Kroeber a C. Kluckhohn, kteří 
po rozboru 150 definic došli k závěru, že kultura je produkt, který „zahrnuje ideje, vzory 
a hodnoty, je selektivní, lze se jí učit, je založena na symbolech a je abstrahována 
z chování a produktů chování“ (Velký sociologický slovník, 1996, s. 548). 
V kontextu managementu se velice často potkáváme s pojmem organizační 
kultura1, jakožto s jedním z druhů kultury.  
                                                             
1 V souladu s literaturou (Lukášová, 2004) jsou pojmy podniková kultura, firemní kultura a organizační 
kultura používány jako totožné. 




S kulturou organizací se lze již setkat ve 30. letech minulého století, hojně je však 
zmiňována až od počátku let osmdesátých, kdy se mnoho manažerů začalo zabývat 
kulturními rysy tehdy velmi úspěšného Japonska (Lukášová, Nový, 2004). 
 Autory zabývajícími se touto problematikou je chápán pojem obdobně. Definice 
mají většinou charakter výčtu a navzájem se odlišují zdůrazňováním různých elementů 
organizační kultury. 
E. Schein (2010, s. 18) definuje organizační kulturu jako: „vzorec základních 
předpokladů sdílených skupinou, které si osvojila při řešení problémů vnější adaptace a 
vnitřní integrace, a osvědčily se natolik, že jsou považovány za platné, a noví členové se 
jim učí, jako správnému způsobu vnímání, myšlení a cítění ve vztahu k těmto 
problémům.“ 
M. Armstrong uvádí (1999, s. 357): „…firemní kultura představuje soustavu 
síleného přesvědčení, postojů, domněnek, norem a hodnot existujících v organizaci. 
Tato sice nebyla nikde výslovně zformulována, ale v podmínkách neexistence přímých 
instrukcí formuje způsob jednání a vzájemného působená lidí a výrazně ovlivňuje 
způsoby vykonávání práce.“ 
L. Pfeifer a M. Umlaufová (1993, s. 19) píší: „Kultura firmy je souhrn představ, 
přístupů a hodnot ve firmě všeobecně sdílených a relativně dlouhodobě udržovaných.“ 
O zobecnění definice se pokusila R. Lukášová a I. Nový (2004, s. 22) a konstatuje, 
že organizační kulturu je možné chápat jako: 
 „soubor základních předpokladů, hodnot, postojů a norem chování, 
 které jsou sdíleny v rámci organizace, 
 které se projevují v myšlení, cítění chování členů organizace a v artefaktech 
(výtvorech) materiální a nemateriální povahy.” 
A dále pak uvádí, že organizační kultura:  
 je významný subsystém organizace, který předurčuje její efektivnost a kvalitu 
pracovního života zaměstnanců, 




 nemá objektivní formu existence (předpoklady, hodnoty, názory, vzorce chování, 
normy), 
 je skupinovým fenoménem, který však má individuální povahu, 
 je výsledkem učení, realizovaného adaptací a socializací, 
 je relativní stabilní, obsahuje však potenciál ke změně. 
Dle Z. Šiguta (2004, s. 9) firemní kultura tedy představuje „určitý charakter, duch 
podniku, vnitřní pravidla hry, která ovlivňují myšlení a jednání pracovníků, ale i 
celkovou atmosféru, ve které probíhá veškerý vnitropodnikový život.“ 
2.1.1 Struktura organizační kultury 
V samotné organizační kultuře se prolíná několik úrovní kultur (Bělohlávek, 1996): 
 nadnárodní organizační kultura (typická je například podobnost jednání lidí 
v průmyslových státech euroamerické civilizace), 
 národní kultura daná národní tradicí, 
 kultura vlastní organizace daná rozdílností zaměstnávaných lidí, 
 subkultury útvarů nebo divizí v rámci jedné organizace dané nejčastěji společnou 
profesí (př. kultura účetních, vrcholových manažerů, …). 
Model E. Scheina (2009) už rozlišuje jednotlivé úrovně kultury podle jejích projevů a 
dle toho, jaké jsou jejich projevy navenek a nakolik jsou viditelné: 
1. Artefakty – jsou nejlépe pozorovatelnou vrstvou, která je zřejmá hned po příchodu 
do firmy. Jedná se o vnější projevy, které je možno vnímat smysly a mohou 
vyvolávat emoce. Různé organizace mohou mít podobné artefakty, avšak zdaleka 
to nemusí znamenat, že mají podobnou kulturu. Na první pohled totiž nelze 
rozeznat, co stojí za jejich chováním, jaké jsou jejich důvody a pravidla chování a 
co dané skutečnosti vlastně znamenají. 
2. Zastávané hodnoty – jsou rovinou již méně pozorovatelnou i vědomou. Dávají 
odpověď na to, proč lidé dělají právě to, co dělají, a proč právě daným způsobem. 




3. Základní předpoklady – jsou nejhlubší a nejskrytější rovinou, která představuje 
nevědomé a zcela samozřejmé myšlenky, přesvědčení, pocity, názory atd. Stávají 
se sdílenými a platnými, pokud si členové organizace uvědomují, že vedou 
k úspěchu, a  proto musejí být tedy správné. Na základě toho vytváří základní zdroj 
hodnot a činů. 
Organizační hodnoty, které vytváří druhou vrstvu lze chápat jako myšlenky a 
hodnoty, které prosazuje zakladatel organizace nebo její vedení. Mají velkou důležitost, 
neboť jsou centrem počínání každé organizace. Znázornit jejich význam lze pomocí 
modelu 7-S společnosti McKinsey (J. Dědina a J. Odcházel, 2007). 
 
Obr. 1 Model 7-S firmy McKinsey (Zdroj: Peters,Waterman, 1992, s. 29) 
Z. Pitra (1998) dokonce pomocí modelu 7-S vymezuje samotný stav firemní 
kultury a umisťuje jej do středu tohoto modelu, který je tedy ovlivněn strategií firmy, 
systémy (organizačními útvary zřízenými podle dělby práce), strukturou organizačních 
vazeb (pracovní a komunikační vazby), stylem vedení pracovníků, jejich schopnostmi a 
spoluprací mezi jednotlivými složkami firmy. 




U jednotlivých rovin a kulturních prvků je důležitý jejich vztah, jejich provázanost. 
Základní přesvědčení determinují to, co bude v organizaci považováno za důležité a 
jaké normy chování tam budou převládat. Hodnoty a normy chování pak dále 
determinují konkrétní artefakty a chování. Tento směr působení probíhá od vrstev 
hlubších k těm povrchovějším. Vrstvy se však ovlivňují i ve směru opačném. Záměrné 
vytváření určitých vnějších artefaktů může časem působit i na vnitřní vrstvy. Tyto 
souvislosti jsou nezbytné pro porozumění, ale i samotné fungování organizační kultury 
(Lukášová, 2010). Obousměrné ovlivňování mimo jiné ilustruje také obrázek 2. 
I. Brooks (2003, s. 221) však modelu vytýká poněkud statický pohled 
na dynamické pojetí a také říká, že „podceňuje roli symbolické činnosti v organizacích 
a roli, kterou symboly a historky hrají například ve vytváření a sdělování kulturních 
poselství lidem na pracovišti.“  
 
Další modely struktury organizační kultury 
Autoři nedospěli k jednotné struktuře organizační kultury. Jiný přístup představuje 
například G. Hofstede (2010), který zmiňuje pouze dvě základní dvě: hodnoty a 
praktiky. Mezi praktiky dále řadí roviny: symboly, hrdiny a rituály tvořící viditelnou 
část kultury. 
Zabýval se především souvislostmi managementu a nadnárodních kultur a došel 
k závěru, že rozdíly na národní úrovni se projevují více v hodnotách, ale kulturní 
rozdíly na úrovni podnikové lze nalézt hlavně v postupech a praktikách (1984 dle Šigut, 
2004). 





































Obr. 2 Srovnání přístupu G. Hofsteda a E. Scheina ke struktuře organizační kultury (Zdroj: Singh, 
2007, s. 32) 
Mezi autory ovšem existuje vzájemná shoda v tom, že organizační kultura 
(Lukášová, Nový, 2004,  Lukášová, 2010): 
 je multidimenzionální jev, 
 má základní  strukturální a funkční elementy uspořádané do několika 
(souvisejících) rovin, 
 má pozorovatelnou vnější rovinu, kam se řadí artefakty a chování, a je 
determinována jednou či více vnitřními vrstvami, více skrytými rovinami 
organizační kultury.  
Zmíněné skutečnosti lze znázornit prostřednictvím ledovce. 





Obr. 3 Kulturní ledovec (Zdroj: Lukášová, 2010, s. 31) 
2.1.2 Prvky organizační kultury 
Prvky kultury lze chápat (Lukášová, Nový, 2004, s. 26): 
 „jako základní strukturální a funkční elementy organizační kultury, jejichž 
prostřednictvím lze popsat a vysvětlit daný jev, 
 jako indikátory obsahu organizační kultury, využitelné v pozorování, empirickém 
výzkumu a diagnostice obsahu organizační kultury, 
 jako na nástroj předávání a utváření organizační kultury.“ 
Neexistuje jednotná kategorizace prvků. Autoři uvádějí různá třídění.  
E. Bedrnová, I. Nový a kol. (2007) uvádějí členění symbolů, jakožto 




Řeč, prostředek lidské komunikace, je považován za rozhodující nástroj zprostředkování 
norem a hodnot organizační kultury. Řeč je nezbytná pro šíření různých historek a 
příběhů, které jsou neoddělitelnou součástí organizační kultury. Jde o nejrůznější 
(„přikrášlená“) vypravování týkající se událostí, které se v podniku odehrály 
v minulosti. Mají velkou přesvědčovací sílu a účastníkům dávají najevo, co se od nich 
v daném kontextu očekává. 
Dalším prvkem jsou mýty, symboly, které slouží k objasňování norem a hodnot 
podnikové kultury. Jedná se o lidové teorie s velmi subjektivním obsahem. Představují 




způsob uvažování, který nelze jednoduše měnit logickými argumenty a má 
bezprostřední vazbu na jednání pracovníků. 
 
Symbolická jednání 
Pro upevňování kultury a její stabilizaci mají mimořádný význam symbolická jednání 
neboli symbolické artefakty jednání (rituály, ceremoniály a obřady). 
Rituál je určitý typ zvyků, který má na daném místě a v určitém čase konkrétní 
význam, např. vyznamenávání nejlepších pracovníků, odchod vedoucího pracovníka 
do důchodu. Rituály bývají formalizovány, institucionalizovány a po určitých obdobích 
opakovány. Jejich používání definuje zcela konkrétní sociální vztahy, potvrzují a 
uplatňují mocenské struktury. 
Ceremoniály slouží více k uvolnění emocí a mají tedy méně formalizovanou 
podobu. Jedná se o oslavy založení podniku, oslavy vánočních svátků apod. 
Specifický druh symbolů představují tzv. statusové symboly. Lze sem zařadit např. 
tradiční označení některých pracovních funkcí (př. inspektor, ekonomická rada) a 
materiálních požitků (vizitky, vybavení kanceláře, služební automobil, mobilní telefon). 
 
Symbolické artefakty materiální povahy 
Jsou ze všech symbolů nejvíce viditelné a nejsnadněji pochopitelné. Patří sem logo, 
firemní barvy, typické propagační předměty, vybavení budov a jejich architektura. Tyto 
symboly však organizační kulturu v jistém smyslu překračují a dostávají se dále 
do firemní image a identity. 
 
Dále mezi nejdůležitější prvky organizační kultury autoři často řadí (Lukášová, Nový, 
2004) : 
 
2. Základní předpoklady 
Jsou to pevně zakotvené představy o fungování skutečnosti. Lidmi jsou považovány 
jednoznačně za pravdivé a nezpochybnitelné. Fungují automaticky a je tedy obtížné je 
zachytit. 





To co je považováno za důležité lze označit jako hodnoty. Hodnoty jsou nápomocny 
v hodnocení „dobrý“ vs. „špatný“, ovlivňují rozhodování, reprezentují preference a to 
nejen jednotlivce ale napříč celou organizací. Představují co je pro organizaci významné 
jako celek. 
Bývají označovány jako nejdůležitější ukazatel obsahu kultury a prostředek 
vytváření kultury. 
Klíčové hodnoty bývají součástí etického kodexu firmy a je důležitá jejich znalost 
zaměstnanci. 
Navenek se podílí na vytváření image, bývají deklarovány managementem. 
4. Normy chování 
Normy chování jsou nepsaná pravidla chování vztahující se k určitým situacím, která 
skupina akceptuje. Nemusí se vztahovat pouze k práci, ale také ke komunikaci 
ve skupině, oděvům, atd. Jejich dodržování je odměňováno, porušování naopak 
trestáno. Tresty či odměny jsou velmi často citového charakteru. Od pocitu přijetí a 
přátelského jednání až po chladnost a rezervovanost vůči jedinci. 
5. Postoje  
Postoje vyjadřují vztah k nějaké hodnotě. Postoje se mohou týkat jakéhokoliv objektu a 
vyjádřením postoje je objekt hodnocen. Proto lze postoje označit jako hodnotící vztahy. 
Kognitivní procesy přináší poznatky, v emocích je prožíván jejich význam a v postojích 
se integrují oba tyto aspekty a jsou zaujímány hodnotící vztahy (např. dobré versus 
špatné). 
Postoje obecně determinují způsob jednání (Nakonečný, 2009). 
6. Hrdinové 
T. E. Deal a A. A. Kennedy (1982 dle Lukášová, Nový, 2004) popisují důležitost 
existence hrdinů: 
 dokládají dosažitelnost úspěchu pro každého ze zaměstnanců, 
 poskytují modelové chování, 




 stanovují vysoké standardy výkonu, 
 symbolizují organizaci vnějšímu světu, 
 zachovávají a posilují jedinečnost organizace, 
 motivují zaměstnance. 
Dále zmiňují, že pokud hrdinové ve firmě neexistují, měly by si je organizace 
samy vytvořit. Praktickým příkladem může být například vyhodnocování nejlepšího 
prodejce měsíce. Slabinou tohoto řešení se však může stát výběr nesprávných lidí nebo 
pociťování vlastní neschopnosti dosáhnout podobně vysokých výsledků hrdinů, což 
může být značně demotivující. Nevhodné je také prosazování hrdinů v kolektivech, kde 
je nezbytná týmová práce (Lukášová, Nový, 2004). 
 
Základní předpoklady, hodnoty a normy sdílené v organizaci tvoří obsah kultury. 
Nakolik jsou v organizaci sdíleny označuje síla organizační kultury. Silná organizační 
kultura má ve velké míře sdíleny všechny zmíněné prvky kultury a slabá naopak.. 
Chování je pak významně ovlivňováno osobní předpoklady, hodnotami a normami 
(Lukášová, Nový, 2004). 
2.1.3 Typologie organizační kultury 
K většímu zpřehlednění a zachycení složité reality slouží typologie organizační 
kultury. Tento nástroj má nejen teoretický význam, ale především praktický. Vedoucím 
pracovníkům umožňuje porovnávat obsah kultury jejich organizace s typickými 
příklady, které reálně existují, a lépe ji poznávat a porozumět jí (Lukášová, 2010). 
Typologie lze roztřídit do skupin podle toho, z kterých úhlů pohledu a podle 
kterých vztahů k vnitřním nebo vnějším aspektům organizace je určují.  
Ke známým typologiím patří především typologie Ch. Handyho, T. E. Deala a A. 
A. Kennedyho a „krychle 2S“ R. Goffeeho a G. Jonese, které nyní budou uvedeny se 
zařazením do patřičných skupin: 
 
 




Typologie formulované ve vztahu k organizační struktuře 
Příkladem strukturálního pohledu na kulturu je práce Ch. Handyho (1989 dle Brooks, 
2003), který navázal na práci R. Harrisona. Propojuje organizační strukturu s kulturou. 
Jednotlivé kultury jsou znázorněny pomocí piktogramů. Ch. Handy uvádí, že mocenské 
kultury se vyskytují v malých podnikatelských firmách, funkční kultury ve velkých 
byrokratických organizacích, úkolové pak v organizacích maticového typu (moc se 
nachází v průsečíku rolí) a osobní kultury lze najít tam, kde je základním prvkem 
jednotlivec. 
Mezi faktory, které ovlivňují typ kultury, nepatří pouze organizační velikost a 
centrum moci, ale i typy a úrovně technologie a znaky pracovního prostředí. 
 Mocenská kultura. V organizacích tohoto typu se moc nachází ve středu 
pomyslné sítě. Organizace jsou vystavěny na neformální komunikaci a důvěře. 
Cení se zde lidí, kteří přijmou normy a hodnoty vycházející z centra (majitel, 
nadřízený). Jsou kladeny významné požadavky na personál. Nezbytná je pružnost a 
dynamičnost centrální moci. 
 Funkční kultura. Tento typ kultury má vyšší úroveň byrokracie. Řízení je 
prováděno vybraným managementem. Organizace tohoto typu kultury je 
rozčleněna do úseků (mají své funkce a specializace). Zaměstnanci mají pracovní 
náplň stanovenou popisem práce. Vztahy v organizaci jsou více neosobní. Tato 
kultura je přizpůsobena stabilnímu prostředí, je pro ni těžké se tedy vypořádat se 
změnami. Zaměstnancům poskytuje pocit předvídatelnosti a bezpečí. 
 Úkolová kultura se zaměřuje na projekt. Organizace s touto kulturou jsou 
pružnější, mohou reagovat na měnící se podmínky trhu. Vliv je více založen 
na odbornosti než na postavení. Nutnost autority je omezena individuálním řízením 
a týmovou prací. 
 Osobní kultura. V této kultuře je nejdůležitější jednotlivec. Ti se dají dohromady 
pak vidí oboustranný užitek. je typická pro profesní organizace (př. účetní firmy). 
Je zde omezené formální řízení, převládá neformální komunikace. 




Handyho model úzce spojuje strukturální faktory s firemní kulturou, v podstatně 
neodlišuje kulturu a strukturu. Říká, že daný typ kultury vzniká z konkrétního daného 
souboru strukturálních kritérií. 
 
Typologie formulované ve vztahu k vlivu prostředí a reakci organizace na 
prostředí 
Významná je typologie T. E. Deala a A. A. Kennedyho (1982 dle Lukášová, Nový, 
2004), kteří spatřují silné ovlivňování organizací širším sociálním a podnikatelským 
prostředím, kde firma funguje. Na základě studia mnoha stovek firem dospěli 
k základním čtyřem typům organizační kultury. Identifikovali: kulturu drsných hochů, 
kulturu tvrdé práce, kulturu sázky na budoucnost a procesní kulturu. Všechny tyto typy 
jsou pak determinovány základními aspekty: mírou rizika (spojena s aktivitami firmy) a 
rychlostí zpětné vazby ze strany trhu (rychlostí odezvy na rozhodnutí a aktivity firmy). 
 Kultura drsných hochů se hemží individualisty ochotnými podstupovat vysoké 
riziko. Potřebují však rychlou odpověď, zda byli úspěšní nebo ne. Pracovníkova 
úspěšnost je vždy hodnocena podle posledního výkonu. Chyby nejsou dovoleny. 
Pracovníci v těchto kulturách jsou netrpělivý, mladí a rychlý. Nejsou týmovými 
hráči, chtějí být hvězdami. Ve firmách pak panuje rivalita a napětí. Problémem 
těchto kultur je pak „vyhoření“ a vysoká fluktuace zaměstnanců. 
 Kultura tvrdé práce je charakteristická pro firmy s nízkou mírou podnikatelského 
rizika. Zpětná vazba trhu je však rychlá. V organizacích je kladen důraz 
na týmovou spolupráci, aktivitu i zábavu. Typické jsou pro „podomní prodeje“, ale 
může se objevit i ve výrobních firmách. Poměřování pomocí výkonových měřítek 
však může vést k růstu množství na úkor kvality. 
 Kultura sázky na budoucnost je typická pro firmy, kde rizika rozhodování jsou 
velká a zpětná vazba malá. Správná rozhodnutí jsou životně důležitá a jsou 
několikrát prověřována a kontrolována. Rozhodování je centralizované. Lidé 
v těchto organizacích musí být ochotni pracovat pod tlakem, respektovat autoritu, 




technické kompetence, jsou týmový hráči na sobě navzájem závislí. Kariérní 
postup je pomalý, cení si starších pracovníků s nabytými zkušenostmi. 
 Procesní kultura existuje ve firmách s nízkým rizikem a malou nebo žádnou 
zpětnou vazbou. Pracovníci se soustřeďují na to, jak věci dělají. Jsou nuceni 
sledovat detaily, přeceňují maličkosti, nevědí totiž jak jsou efektivní. Typická je 
pro pojišťovny a banky. Porady bývají zdlouhavé, často se řeší procedurální otázky 
a reorganizace. Struktura systému je jasně viditelná, důraz se klade 
na pojmenování funkcí a následně odpovídající vybavení kanceláří apod. 
 
Typologie formulované ve vztahu k chování organizace  
Typologie R. Goffeeho a G. Jonese (1998 dle Lukášová, Nový, 2004) vymezuje 
kulturu organizace podle vztahů, které v ní panují, a dle důsledků pro efektivnost. 
Typologie je známá pod názvem „krychle 2S“ a základem jsou dvě dimenze: sociabilita 
a solidarita. Solidarita označuje pospolitost založenou ne na citech, ale na rozumu. 
Základem jsou společné úkoly, zájmy a cíle, které by měly přinést užitek všem 
zúčastněným. Je-li solidarita vysoká, mohou zaměstnanci i bez přátelských vztahů 
úspěšně spolupracovat. Sociabilita pak značí míru přátelství mezi členy organizace. Je-li 
nízká, jsou lidé zaměřeni sami na sebe a naopak. 
Kombinací dvou zmíněných dimenzí a jejich úrovní (vysoká vs. nízká) vznikají 
čtyři typy kultur: kultura síťovitá (vysoká sociabilita a nízká solidarita), námezdní 
(nízká sociabilita a vysoká solidarita), fragmentární (nízká sociabilita a nízká 
solidarita) a pospolitá (vysoká sociabilita a vysoká solidarita). Všechny zmíněné 
kultury mohou mít pozitivní ale i negativní obsah, tzn. mohou být jak produktivní, tak 
kontraproduktivní. Proto každá s uvedených typů kultury má své negativní „dvojče“. 
Tak vznikne třetí dimenze funkčnosti a výsledné grafické vyjádření krychle. Existují 
různé kombinace úrovní sociability a solidarity, z nichž některé jsou nezdravé, 
dysfunkční, mají negativní dopady na organizaci. 
2.1.4 Význam a funkce 
Kultura organizace plní dvě základní funkce (Pfeifer, Umlaufová, 1993): 




 Vnější, která  představuje: 
o způsob adaptace firmy na okolní podmínky – jak se firma dokáže 
přizpůsobit změněným podmínkám okolí, 
o tvář firmy, její image – způsob, kterým se firma prezentuje navenek a jak 
je vnímána. 
 Vnitřní, která představuje: 
o způsob integrace uvnitř firmy – způsob, kterým něco nového nebo někdo 
nový do firmy „zapadne“ nebo naopak, 
o průbojnost strategie firmy – důležitou roli hraje shodná orientace kultury 
a strategie. 
R. Lukášová a I. Nový (2004) význam kultury spatřují ve více sociálních otázkách: 
 Organizační kultura omezuje konflikty uvnitř organizace. I přes existenci 
subkultur ve většině organizací existuje dominantní kultura, která ostatní stmeluje 
a napomáhá konsenzu. 
 Organizační kultura zabezpečuje kontinuitu, usnadňuje koordinaci a kontrolu. 
Sdílení hodnot a norem harmonizuje organizaci jako celek. 
 Organizační kultura snižuje nejistotu pracovníků, má vliv na jejich spokojenost 
a emocionální pohodu. Zaměstnanci se učí vnímat realitu v souladu s kulturou 
organizace, osvojují si ji a zvyšuje se jejich jistota. Ví, co je důležité, jak se mají 
chovat, atd. Ztotožnění se s kulturou, soulad s jejich vnitřními hodnotami a 
normami přináší emocionální spokojenost. 
 Organizační kultura je zdrojem motivace. Je důležité, aby zaměstnanci vnímali 
svoji práci jako smysluplnou, cítili se důležitými a ztotožnili se s posláním a cílem 
firmy. 
 Silná a obsahově relevantní kultura patří ke konkurenčním výhodám organizace. 
Organizační kultura je determinantem efektivnosti organizace. 




Z. Šigut (2004) především zdůrazňuje, že firemní kultura vytváří nezbytné 
předpoklady pro sladění odlišných zájmů skupin na různých úrovní řízení, neboť působí 
v těchto základních oblastech: 
 Situuje podnik do jasného a zdravého rámce. 
 Rozmnožuje motivační faktory k pracovnímu výkonu. 
2.1.5 Zdroje organizační kultury 
Zdroje organizační kultury ovlivňují nejen její obsah, ale i sílu. Zdroje mohou být 
zároveň projevy kultury. Nejčastěji bývají zmiňovány (Lukášová, Nový, 2004): vliv 
prostředí, zakladatele, vůdce, vlastníků či manažerů, vliv velikosti a délky existence 
firmy, vliv používaných technologií, organizační struktura, metody a systémy řízení, 
styl vedení atd.  
2.1.5.1 Význam subkultur 
Jedním z podstatných zdrojů organizační kultury je struktura organizace. Větší 
organizace bývají velice často strukturovány do dílčích útvarů, kde mohou vznikat 
samostatné kultury – subkultury. Zdrojem subkultur mohou být jednotlivé funkční 
specializace, prostorové uspořádání (vzdálenost pracoviště), osobnostní charakteristiky 
(věk, vzdělání), různé úrovně řízení (vrcholoví manažeři, střední management, dělníci). 
Subkultury často vznikají u organizací se slabou kulturou celku, ta pak neplní integrující 
úlohu. Existence je možná i v kulturách silných, kde dominantní kultura plní roli 
integrujícího činitele a jednotlivé subkultury nejsou v konfliktu. Určitá míra konfliktu je 
zdravá, neboť konfrontací lze dojít k rovnovážnosti systému. Typická je také 
pro nadnárodní společnosti (Lukášová, Nový, 2004, Šigut, 2004). 
2.1.5.2 Ovlivňování jedinci 
Významným zdrojem budování a udržování organizační kultury je zejména několik 
procesů týkajících se lidských zdrojů. Klíčové jsou zejména (Robbins, 2001): 




 Proces výběru zaměstnanců již dává samotným uchazečům informace o kultuře 
organizace. Na základě tohoto poznání se mohou oni sami rozhodnout, zda 
organizační hodnoty jsou v souladu s jejich osobními a zda jejich zájem o pozici 
přetrvává. Rozhodnutí vedení o přijetí rovněž není dáno pouze splněním 
kvalifikačních a dalších požadavků, ale posouzení toho zda uchazeč vhodně 
„zapadá“ do organizace. 
 Akce top managementu mají také značný vliv na kulturu, především to, jak 
manažeři mluví, jak se chovají, kolik svobody ponechávají svým zaměstnancům, 
koho a za co odměňují. Tímto způsobem si zaměstnanci vytváří vzory žádaného 
chování. Učí se, co je akceptovatelné a co je již nepřijatelné 
 Socializace je proces adaptace, během něhož se zaměstnanci přizpůsobují, zvykají 
si na kulturu. Je možné říct, že proces je úplný, a to ve chvíli, kdy je pracovník 
vnitřně ztotožněn s normami organizace a jeho pracovní skupiny, rozumí jim a 
akceptuje je. Dále je také seznámen se systémem (zná pravidla, postupy, svoje 
úkoly, atd.) a také ví, podle čeho bude jeho práce hodnocena jako úspěšná, nebo 
neúspěšná. 
Ve velkých firmách bývají součástí tohoto adaptačního procesu školící programy, 
práce ve více úsecích, dohled zkušenějších pracovníků apod. V menších organizacích se 
častěji spoléhá na více osobní procesy zakládající se na předávání zkušeností. Během 
adaptace probíhají i neformální procesy jako je dotazování nebo pozorování. Doba 
plynoucí do úplné integrace je závislá nejen na řízenosti a síle kultury, ale také 
na souladu s vnitřními hodnotami jedince. Adaptace a socializace se zdaleka nemusí 
týkat pouze nově příchozích zaměstnanců. Ve skutečnosti se jedná o trvalé procesy, 
více čí méně řízené a záměrné. Mnoho manažerů si uvědomuje důležitost vnitřní 
integrace pro dosahování podnikatelských cílů (Lukášová, Nový, 2004). 
Existují tři varianty vztahu jedince k nové organizační kultuře (Dědina, Odcházel, 
2007):  
 přijetí bez výhrad, 
 kapitulace (přijetí bez osobního souhlasu), 





2.2 Organizační kultura a strategie 
Rozhodování uskutečňována pomocí strategického řízení do velké míry ovlivňují 
úspěšnost podnikání (Keřkovský, Vykypěl, 2006). Formování organizační strategie i 
její  samotná realizace je závislá na lidech, kteří jsou nositeli hodnot, názorů a norem 
chování, tedy nositeli organizační kultury (Lukášová, Nový, 2004). 
2.2.1 Vliv organizační kultury na strategii 
Organizační kultura ovlivňuje jak tvorbu strategie, tak její implementaci.  
Organizační kultura působí na všechny fáze vývoje firemní strategie: identifikaci 
problému, sběr informací a jejich zpracování, vymezení alternativních řešení a výběr 
řešení. V tomto procesu jsou dva nezbytné kulturní faktory: míra znalostí oblasti 
strategického řízení (lze chápat jako odraz obsahu kultury organizace) a kognitivní 
aspekty organizační kultury (vnímání a myšlení ovlivněné předpoklady, hodnotami, 
způsobem přijímání a zpracovávání informací). 
Sebelepší strategie však nepřinese žádoucí výsledky pokud není zaměstnanci 
organizace akceptována a realizována. Obsah kultury organizace projevující se 
v chování zaměstnanců může být pro strategií významnou podporou nebo naopak 
nepřekonatelnou bariérou implementace. Pokud není zvolená strategie v souladu 
s kulturou vzniká silné riziko rezistence vůči realizaci záměrů vyplývajících ze strategie 
(Lukášová, Nový, 2004).  
V některých firmách se můžeme setkat s tím, že písemnou formulaci strategie 
nemají, přesto je však funkční. Ve většině případů se jedná o strategií ne cíleně 
vyvinutou, ale vzniklou na základě orientace na přání zákazníků, podpoření ziskových 
aktivit atd. Aby tato situace mohla vzniknout, je nutný předpoklad určitého vhodného 
obsahu kultury pro krystalizaci konkrétního strategického zaměření. Kultura pak 
v tomto případě nahrazuje strategii. 




Může nastat i situace, že firma strategii vůbec nemá. I toto je odrazem jistého 
obsahu kultury. Lze pak předpokládat, že obecně řízení firmy bude velmi 
nesystematické (Lukášová, Nový, 2004). 
2.2.2 Vliv strategie na organizační kulturu 
Samotný průběh utváření strategie a hledání konsenzu ovlivňuje kulturu organizace. 
Diskuze, vyjednávání a konfrontace slouží k harmonizaci a vedou k sdílení stejného 
systému významů. 
Pokud je strategie komunikována, rozpracována do dílčích cílů a postupů, je 
úspěšně implementována a zaměstnanci se s ní ztotožňují, pak zajisté přináší kladné 
výsledky. Ze strategie se tak stává chování, které se osvědčilo a je samozřejmé, a je 
předáváno jako „způsob, kterým se věci u nás dělají“. Vzniká tak kultura, která 
odpovídá strategií organizace. 
Na konec uvádí R. Lukášová a I. Nový (2004), že ideálem není naprostá identita 
mezi kulturou a strategií, ale určitá míra konfliktu, která otvírá prostor pro tvorbu 
nových strategií. 
 
Obr. 4 Vztah firemní kultury, strategie a organizačního uspořádání (Zdroj: Keřkovský, Vykypěl, 
2006, s. 115) 
Vztah mezi strategií, firemní kulturou a organizačním uspořádání ilustruje obr. 4. 
Určující roli v tomto uspořádání by měla hrát právě strategie, a to jak k firemní kultuře, 
tak k organizačnímu uspořádání. 
Součástí strategie by většinou  měly být i cíle týkající se firemní kultury, kterých 
by mělo být dlouhodobě dosaženo.  




V uvedeném vztahu firemní kultura hraje roli především zpožďujícího a 
komplikujícího činitele. Nevhodná firemní kultura dokáže zabránit úspěšné realizaci i 
dobré strategie (Keřkovský, Vykypěl, 2006). 
To, že všechny subsystémy (včetně strategie a struktury) organizace by měly být 
v harmonickém vztahu naznačil již model „7-S“ (obr. 1). 
2.3 Organizační kultura a výkonnost 
Myšlenka, že kultura organizace ovlivňuje výkonnost organizace a tím její úspěšnost 
byla přijata už v 80. letech (Lukášová, Nový, 2004).  
Od té doby bylo provedeno mnoho výzkumů vztahujících organizační kulturu jak 
k finančním, tak nefinančním ukazatelům (např. Wiley, Brooks, 2000) 
J. Dědina a J. Odcházel (2007) specifikují dva základní rysy, u nichž byla 
prokázána souvislost organizační kultury s výkonností: 
1. Vliv síly kultury na výkonnost organizace 
Silná kultura je typická svou stabilitou, vysokou mírou sdílení hodnot, norem a 
přesvědčení. Pro organizaci může představovat výhodu: 
 vytváří v organizaci soulad v myšlení a tím urychluje rozhodování a přijímání 
řešení; 
 usměrňuje chování zaměstnanců, vede k dodržování určitých způsobů chování 
bez existence formálních kontrolních systémů; 
 značí sdílení hodnot a cílů, vede k motivaci a loajalitě. 
 Silná organizační kultura však přináší i značné nevýhody: 
 způsobuje rezistenci vůči změnám, díky silnému sdílení hodnot a norem lidé 
snahu managementu o změnu nemusejí akceptovat; 
 organizaci vede k uzavřenosti, minulá zkušenost vyvolává představu, že vše 
osvědčené budu dobré i do budoucna, management tak nepociťuje potřebu nových 
strategií. 
 Zabraňuje vytváření alternativních řešení (Lukášová, 2010).  




Pro úspěšnou firmu je tedy nezbytné, aby management dobře zvážil, která kultura 
pro něj bude výhodná a žádoucí. Jak se totiž ukazuje, v některých případech silná 
kultura může být spíše překážkou. Platí však, že pokud kultura má „vhodný“ nebo-li 
pozitivní obsah, bude výkonnost spíše posilovat. 
 
2. Vliv obsahu kultury na výkonnost organizace 
R. Lukášová a I. Nový (2004) uvádí, že obsah kultury (názory, hodnoty, postoje a 
normy chování) mají na výkonnost organizace dva účinky. Kultura organizace 
pracovníky aktivuje (případně neaktivuje) dle obsahu a směruje k naplnění hodnot a 
cílů vlastní dané kultuře. 
V souvislosti aktivizace pracovníků je vhodné uvést model J. W. Wileyho, který 
spojuje metody vedení, s výsledky zaměstnanců a ty pak dále s výsledky u zákazníků a 
výkonností organizace. Z modelu vyplývá, že existuje silná souvislost mezi vedením 
pracovníků a výkonností organizace. Způsob vedení pracovníků (jak management 
dbá o rozvoj znalostí pracovníků, zda je zmocňuje a cítí se být zaangažováni, jak je 
komunikována vize a jsou demonstrovány priority, zda je posilována orientace 
na zákazníka) a motivace silně ovlivňuje to, jak zaměstnanci pracují, jak jsou 
produktivní, spokojení a věrní firmě. Lze je vhodným vedením povzbuzovat a dodávat 
jim energií. Čím více jsou výkonní, tím spokojenější a věrní jsou zákazníci a to zvyšuje 
výkonnost organizace jako celku (růst prodeje, podílu na trhu, atd.) a to z dlouhodobého 
hlediska (Wiley, Brooks, 2000). 
2.4 Žádoucí organizační kultura 
Již předcházející text naznačil existenci vhodné (pozitivní) a tedy lze říci žádoucí 
kultury organizace. 
Je samozřejmé, že cílem každého managementu je dosažení takové  kultury 
organizace, která podporuje její efektivnost. Proto žádoucí kulturou je možné označit tu, 
která podporuje výkonnost organizace.  
Shrnutím dosavadních výzkumů R. Lukášová a I. Nový (2004) dospěla 
k následujícímu výčtu, přičemž upozorňuje, že neexistuje jediná nejlepší kultura. 




Organizační kultura podporující výkonnost: 
 aktivuje zaměstnance (tzn. podporuje loajalitu, angažovanost a participaci 
zaměstnanců), 
 je přiměřeně silná (stmeluje subkultury), 
 je kontextuálně a strategicky přiměřená (tzn. je v souladu s prostředím, 
ve kterém firma působí), 
 je adaptivní (tzn. podporuje schopnost organizace interpretovat signály prostředí a 
převést je do vnitřních změn). 
Na rozdíl od obecných charakteristik participativní, angažované a adaptivní kultury 
vhodné pro všechny podniky, vhodný obsah kontextuálně a strategicky přiměřené 
kultury včetně síly, si musí jejich manažeři vhodně nastavit sami.  
I přesto, že obsah žádoucí kultury je značně individuální, L. Pfeifer a 
M. Umlaufová (1993) definovali tři základní orientace, které by měla každá firma 
sledovat. Je to orientace na klíčové zájmy (tzn. posilování pozornosti zájmům 
zákazníků, vlastníků firmy a jejích zaměstnanců), inovace (z dlouhodobého hlediska 
jsou výhodnější než optimalizace toho, co firma dělá) a výsledky a jejich kvalitu (spíše 
než na procesy a jejich kvalitu). 
J. Dědina a J. Odcházel (2007) konkretizují tyto nezbytné klíče vedoucí k žádoucí 
organizační kultuře:  
 Pozitivní postoj manažerů k zaměstnancům. V poslední době je kladen velký 
důraz především na emoční inteligenci manažerů. Ti musí v lidech probouzet 
žádoucí emoce, které je pak směřují k potřebnému úsilí. 
 Efektivní firemní komunikace. Z obecného hlediska je velmi přínosné se 
zaměstnanci o všech změnách hovořit, připravovat a vysvětlovat je a v neposlední 
řadě je do nich zapojit. Nezbytná je dobrá informovanost a také možnost 
zaměstnanců vyjádřit se (i anonymně). 




 Jasně stanovený strategický plán. Pro úspěch firmy je důležitá podpora 
strategického plánu na všech úrovních organizace. Je důležité, aby každý 
zaměstnanec znal své cíle a věděl, jak je může splnit. 
 Týmová práce. Autoři uvádějí, že týmová práce je hlavním z faktorů vedoucích 
k žádoucí organizační kultuře. 
 Otevřenost vůči změnám. 
 Přístup ke vzdělanosti zaměstnanců. Zaměstnancům by měla být dána šance 
vzdělávat se i v oblastech nepřímo souvisejících s výkonem jejich zaměstnání. 
  Odměňovací model. Obecně nebývá zaměstnanci přímá výplata peněz 
považována za dlouhodobou motivaci. Ve firmách se osvědčuje oceňování 
za konkrétní výsledky například poukázkami. 
 Osobní plán rozvoje každého zaměstnance patří mezi důležité složky motivace. 
Zaměstnanci se díky němu cítí pro organizaci potřební a vnímají, že se firma 
neváhá investovat do jejich růstu. 
 Zainteresovanost zaměstnanců na zisku. Existují dvě formy realizace této 
podmínky. První jsou zaměstnanecké akcie, druhým způsobem je přímá výplata 
peněz dle výsledku hospodaření firmy. 
 Pozitivní a přátelská atmosféra ve firmě.  
 Projevy firemní kultury. Některé typické projevy a znaky zachytí i pouhý 
nezainteresovaný návštěvník firmy. Například to je: vnitropodnikové klima, 
respektování zákazníka, pořádek a čistota podniku. 
A. J. Edelman (2011) ve svém článku užívá pro cílenou kulturu pojem pozitivní 
organizační kultura. Přítomnost takové kultury je samozřejmě přínosná. Jejím 
následkem zaměstnanci s jistotou směřují organizaci k cíli, jejich fluktuace je nízká a je 
dosahováno zisků. 
Poskytuje dvanáct strategií vedoucích k vybudování této pozitivní organizační 
kultury: 
 




1. Povzbuzovat a odměňovat zaměstnance, kteří jsou ochotni udělat něco navíc. 
2. Udržovat otevřenou komunikaci na všech úrovních organizační hierarchie. 
3. Eliminovat nejnižší úrovně managementu. 
4. Poskytovat dostatečné možnosti pro kariérní i platový růst. 
5. Učinit etiku součástí každodenního života organizace nejen na papíře. 
6. Povzbudit spolupráci, vztahy, týmovou práci, potlačit egoismus a nadřazenost 
manažerských úrovní. 
7. Propouštět zaměstnance s důstojností a profesionálně. 
8. Cíleně snižovat fluktuaci zaměstnanců. 
9. Dopřát zaměstnancům benefity (peněžní i nepeněžní), ale také svobodu. 
10. Budovat a udržovat vynikající pověst organizace. 
11. Cenit si zaměstnanců. 
12. Podporovat vzdělávání se. 
2.5 Změny organizační kultury 
Základní otázkou je, zda vůbec měnit organizační kulturu?  
V dnešním měnícím se prostředí z konvenčního na hyperkonkurenční mnoho firem 
změnu vidí nejen jako nutnost, ale i jako pozitivní výzvu. Na těchto trzích totiž mají 
šanci uplatnit se firmy především inovativní, efektivní, s globální orientací a využívající 
změn (Dědina, Odcházel, 2007; Stýblo, 2010). 
2.5.1 Průběh změny 
Podstatou změny je přechod z výchozího stavu k cílovému. Výchozí stav je situace, kdy 
zaměstnanci uznávají takové hodnoty, přístupy a představy, které nejsou v souladu 
s těmi, o které usiluje organizace a její vedení, nebo které nejsou ve shodě s její 
prosperitou (Pfeifer, Umlaufová, 1993).  
Stav shody sdílených a rozvíjených hodnot, přístupů a představ s těmi, které 
přispívají k budoucí prosperitě firmy lze označit jako cílový. Nejedná se však 




o definitivní cíl, ale spíše startovní pozici. Následuje totiž nikdy nekončící rozvoj, 
pěstování a další případné změny kultury. 
Samotný průběh změny by měl procházet těmito etapami (Pfeifer, Umlaufová, 
1993): 
1. Rozmrazování zahrnuje zpochybňování přetrvávajících nežádoucích představ, 
přístupů a hodnot; boj proti setrvačnosti vžité kultury. 
2. Tříbení postojů, vazeb, sil, které se staví na stranu změny a které proti ní. 
3. Ovlivňování znamená cílené působení na stávající kulturu, tak aby se odbouralo to 
nežádoucí a zachovalo, nebo ještě lépe posílilo to, co je žádoucí. Zahrnuje i 
eliminaci sil brzdících změnu. 
4. Slaďování zahrnuje posilování vazeb, které spojují žádoucí představy, přístupy a 
hodnoty. 
5. Rozvíjení obsahuje pozorování, zda harmonický stav mezi sdílenými hodnotami, 
normami a představami ve firmě a žádoucím stavem trvá, péči o něj a případné 
korekce. 
2.5.2 Předpoklady úspěšné změny 
Nutným předpokladem úspěšné změny je dopřát celému průběhu dostatek času. Kultura 
sama o sobě má dlouhodobý charakter, proto také její změna je otázkou mnohdy nejen 
měsíců, ale i roků. Po počátečním období (4 – 6 měsíců) plného entuziasmu často 
přichází období skepse a únavy (3 – 5 měsíců) z pomalého průběhu, kde hrozí 
nebezpečí upadnutí do původního stavu. Až poslední období (někdy dvakrát až třikrát 
delší než první a druhá fáze) přináší trvalejší změnu.  
Dalšími předpoklady úspěchu jsou: jasná, motivují vize objasňující smysl změny, 
signál zahajující samotnou změnu, tvrdošíjnost a vytrvalost, prožívání úspěchů 
(k podpoře změny), nerozmělňování sil a tvořivost v používání nástrojů změny (Pfeifer, 
Umlaufová, 1993).  
Klíčovou úlohu v procesu změn hrají manažeři, především ti, kteří působí v první 
linií. Nejvíce mohou ovlivnit svými postoji a názory zaměstnancovi hodnoty, přístupy a 




představy. Výsledky své práce jsou nejblíže zákazníkovi. Na tuto pozici by měli být 
manažeři dobře připraveni (Šigut, 2004).  
I. Mohyla (1995) pak jako zásadní vidí týmovou práci, která u jeho pohledu přináší 
mnoho výhod. 
2.5.3 Nástroje změny 
L. Pfeifer a M. Umlaufová (1993) dále ve své publikaci také poskytují členění nástrojů 
změny kultury, i když poněkud zjednodušujícím způsobem na: 
 Přímé nástroje, jejichž dopad je možné snadno sledovat, například: vzdělání a 
výcvik, tvorba pracovního prostředí, projekty změn kultury firmy, změny způsobů 
přidělování zdrojů, změny v organizační struktuře, změny v používané technice a 
technologiích, změny v řídících procesech (př. plánování, kontrola, …), personální 
změny. 
 Nepřímé nástroje, jejichž vliv se projevuje zprostředkovaně, obvykle s časovým 
zpožděním. Správné použití může přinést překvapivě silné efekty. Jedná se 
například o: použití vnitropodnikových médií a podpoře nové kultury (nástěnky, 
rozhlas, …), vedení spolupracovníků, osobní příklad, šíření rituálů a historek, 
cílený rozvoj neformálních sítí, jiný způsob komunikace (všestrannost, otevřenost, 
…). 
Při použití více nástrojů (ve vzájemně vhodných kombinacích) lze očekávat lepší 
výsledky.          
2.6 Metodika změny 
Metodiku tvoří sekvence činností (Šigut, 2004): 
1. analýza a zhmotnění stávající kultury, 
2. formulace strategicky potřebné kultury, 
3. konfrontace výchozí a potřebné kultury, uskutečnění odhadu rizik, 
4. určení podstaty žádoucího posunu a rozměr změn. 




Teprve jako poslední krok přichází na řadu samotné zásahy do organizační kultury 
(Pfeifer, Umlaufová, 1993). 
2.6.1 Diagnostika a metody analýzy organizační kultury 
Hodnocení, měření a posuzování organizační kultury, především jejich hlavních prvků, 
je pro firmy velmi přínosné. Přispívá to ke zvyšování efektivnosti firmy, která tak 
dostává dodatečné objektivní informace o její současné úrovni a také potřebné orientaci. 
Některé organizace tyty informace dále využívají jako zpětnou vazbu pro plnění 
požadavků norem řady ISO (Stýblo, 2010).  
Vyhodnocení současného stavu je však především nezbytným krokem před 
uskutečněním změny organizační kultury, je prvním z kroků metodiky změny.  
Diagnostika by měla výstižně popsat vžité prvky kultury, správně sledovat a 
interpretovat symptomy, kterými se projevují, a především se snažit o objektivitu a 
nezaujatost, proto důležitou roli sehrává pohled externistů (Pfeifer, Umlaufová, 1993).  
Hlavním přínosem by měla být identifikace základních hodnot organizace, vnímání 
symbolů a způsob komunikace (Stýblo, 2010). 
K diagnostice organizační kultury lze použít nejen kvalitativní, ale také 
kvantitativní metody výzkumu. V současnosti se většina autorů přiklání ke kombinaci 
obou metod a využití jejich předností v souladu s cílem výzkumu (Lukášová, Nový, 
2004). 
V praxi jsou často využívány dotazníky a řízené rozhovory. Předmětem zkoumání 
je potom především úspěšnost zaměstnanců ve firmě, pravidla chování a jednání, 
očekávání vedoucích i podřízených, styl a metody řízení a rozhodování, způsoby 
komunikace. Druhá rovina hodnocení organizační kultury je zaměřena  na účinnost 
práce týmů, obsahuje zkoumání způsobů rozhodování, vymezení odpovědností, úroveň 
motivace, řízení konfliktů apod.  
Získané informace jsou pak podkladem praktickému využití. Nabízí se pro tvorbu 
cílů a opatření ke zdokonalování organizační kultury (jak plošně, tak pro jednotlivé 
subkultury) (Stýblo, 2010). 




2.6.1.1 Kvalitativní metody 
Pozorování 
Především zachycuje chování lidí v různorodých situacích, reakce lidí na měnící se 
podněty, interakce člověka s druhými lidmi i s předmětným prostředím. 
Podle postavení pozorovatele je možné rozlišit pozorování (Surynek, Komárková, 
Kašparová, 2001): 
 zúčastněné (pozorovatel se stává nebo již je součástí pozorovaného objektu), 
 nezúčastněné (pozorovatel není součástí objektu výzkumu). 
Podle vztahu pozorovatele k pozorovaným objektům lze rozdělit pozorování 
na (Surynek, Komárková, Kašparová, 2001): 
 skryté (pozorovaný objekt neví o tom, že je pozorován), 
 zjevné (účastníci pozorování na straně objektu vědí, že jsou pozorováni). 




Jedná se především o rozbor strategie firmy, dokumenty týkající se minulosti firmy, 
obchodní zprávy, organizační řády, popisy práce, nejrůznější směrnice, instrukce 
pro nově příchozí zaměstnance, personální statistiky, příklady inzerátů nabízející práci, 
firemní periodiky apod. (Pfeifer, Umlaufová, 1993). 
Při této analýze je nejdůležitější především správné porozumění dokumentům. 
„Nejvýznamnějším pravidlem je rozlišení popisu událostí a jejich hodnocení. Dále musí 
badatel určit, jakými záměry se sestavovatel dokumentu řídil, jaká byla metoda získání 
primárních údajů, a musí ujasnit celkovou situaci, ve které byl dokument sestaven“ 
(Nový, Surynek, 2006, s. 272). 
 




2.6.1.2 Kvantitativní metody 
Dotazování 
Dotazovací techniky slouží jako prostředek k zachycení objektivního světa přes vědomé 
individuální výpovědi dotázaných. 
K těmto technikám se řadí především různé formy dotazování (písemné, 
telefonické a elektronické dotazníky) a rozhovory (standardizované s pevně 
stanovenými otázkami, nestandardizované bez přesně formulovaných otázek 
a polostandardizované; osobní či skupinové).  
Často využívanými technikami jsou dotazník a standardizovaný rozhovor, neboť 
vykazují několik vzájemně provázaných výhod: snadnost vytvoření výzkumného 
nástroje, možnost získání velkého množství údajů od velkého počtu osob a to v krátké 
době, možnost získání atraktivních údajů, relativně nízké náklady, možnost statistického 
zpracování (Nový, Surynek, 2006). 
 
Základním stavebním prvkem dotazníku nebo scénáře u rozhovoru jsou otázky 
(Nový, Surynek, 2006): 
 Otázka otevřená – má podobu pouhého dotazu s možností volné odpovědi.  
 Otázka uzavřená – má zformulovaný dotaz i varianty odpovědí.  
 Otázka polootevřená – má zformulován dotaz a uvedeny varianty odpovědí, 
přičemž jedna z variant není formalizována. 
2.6.2 Vize posunu 
Vize posunu zahrnuje druhou a třetí činnost metodiky změny (Pfeifer, Umlaufová, 
1993): 
 Formulování strategicky potřebné kultury (pro její stanovení je vhodné si 
položit například otázky: Které determinanty nejvíce ovlivňují naplňování poslání 
a dosažení strategických cílů? Jaký typ firemní kultury nejvíce odpovídá 
strategickým zájmům? Je vhodné usilovat o samostatnost subkultur? Jaké 
představy a hodnoty by měli zaměstnanci sdílet?). 




 Konfrontace vžité a strategicky přiměřené kultury– zde je nutné zvážit míru 
shody výsledků diagnostické etapy a předcházející formulace strategie. Na základě 
tohoto srovnání (tab. 1) pak určit podstatu žádoucího posunu. 







Tab. 1 Konfrontace vžité a strategicky potřebné kultury ( Zdroj: Pfeifer, Umlaufová, 1993, s. 88) 
 Pěstování kultury znamená udržování, podporu a rozvoj o představy, přístupy a 
hodnoty všemi nástroji, které pro ovlivňování kultury jsou k dispozici. 
 Vyladění je procesem posilování a rozvoje žádoucích představ, přístupů a hodnot a 
potlačení strategicky nevhodných. 
 Přetvoření je procesem odstranění vžitých představ, přístupů a hodnot, které 
zaměstnanci jsou ochotni sdílet, ale jsou v rozporu se strategicky vhodnými. 
Je nutné jejich nahrazení. 
2.6.3 Zásahy 
Do této etapy patří šest základních činností (Pfeifer, Umlaufová, 1993): 
 Specifikace zásahu. 
 Podpůrná kampaň. 
 Příprava klíčových sil. 
 Realizace programu zásahu. 
 Monitorování úspěch a posilování strategicky potřebné kultury. 
 Úsilí o důvěru a porozumění. 




3 VLASTNÍ PRÁCE 
3.1 Představení firmy 
Firma BMT Medical Technology s. r. o. (dále jen BMT) patří mezi brněnské firmy 
mající dlouholetou tradici.  
Kořeny společnosti sahají až do roku 1921, kdy byla v Brně započata výroba 
zdravotnické techniky. V té době vznikly menší firmy zabývající se produkcí 
zdravotnických přístrojů. 
V roce 1952 došlo ke spojení těchto firem, které pod názvem Chirana přenesly 
výrobu do současných prostor firmy na ulici Cejl. Jednalo se o velmi úspěšný, v té době 
státní, podnik pokrývající produkci téměř všech oblastí zdravotnických přístrojů. 
V roce 1989 podnik získal znovu samostatnost a následně v průběhu dalších let 
důležité zkušenosti s vedením společnosti, které mohly být zúročeny již v roce 1992 
během privatizace společnosti.  
Během tohoto roku, pro firmu velmi významného vymezujícího novodobou 
historií firmy, byl vyjednán další kapitálový vstup dvou zahraničních firem působících 
v oblasti sterilizace. Za spoluúčasti švýcarské firmy M. Schaerer AG a německé MMM 
Münchener Medizin Mechanik GmbH (dále jen MMM GmbH) vznikla akciová 
společnost BMT a.s. 
V roce 1995 převzala firma MMM akcie druhé ze zmíněných firem a stala se 
majoritním akcionářem. Toto období je spojeno s expanzí firmy, založením několika 
dceřiných společností pro podporu prodeje a upevněním jejího postavení v mnoha 
zemích světa. 
Firma absolvovala proces řady certifikací, především pro výrobu tlakových nádob 
a certifikát úplného systému řízení jakosti dle normy ISO 9001:2008. 
V roce 2008 došlo ke změně právního statutu a názvu firmy na BMT Medical 
Technology s.r.o. (BMT Medical Technology s.r.o., 2012). 
 




3.1.1 Předmět činnosti 
Společnost má jednu hlavní činnost, a tou je výroba zdravotnických zařízení a 
zdravotnických prostředků (BMT Medical Technology s.r.o., 2011). 
3.1.2 Produkty 
Firma vyvíjí a vyrábí široký sortiment parních, horkovzdušných a chemických 
sterilizátorů, laboratorních sušáren a inkubátorů a také nerezového nábytku. 
Konkrétněji se jedná o malé parní sterilizátory, velké parní sterilizátory, 
nízkoteplotní sterilizátory, horkovzdušné sterilizátory, laboratorní a farmaceutické 
inkubátory a sušárny, nábytek pro zdravotnická zařízení (stoly, regály, skříně atd.) a 
čistící a dezinfekční prostředky. 
Firma si uvědomuje důležitost výrobků tohoto typu pro lidské zdraví. Především 
ve zdravotnickém prostředí každý vnímá důležitost sterility v souvislosti s možnou 
hrozbou infekce. I z tohoto důvodu se proto mottem podniku stalo „chráníme zdraví 
lidí”. 
Všechny zmíněné produkty splňují nejnovější technické i legislativní podmínky 
pro použití v nemocnicích a lékařských ordinacích, veterinárních a mikrobiologických 
laboratořích, vědeckých ústavech a prádelnách. Výrobky prochází 100% výstupní 
kontrolou a namátkovou mezioperační kontrolou. 
Firma se snaží svým zákazníkům vycházet maximálně vstříc, poskytovat řešení 
s porozuměním jejich potřebám. Nabízí sestavení produktů „na míru”, což umožňuje 
stavebnicový princip konstrukce přístrojů. Pro tento přístup je nezbytný nepřetržitý 
dialog zákazníků s obchodníky a na druhé straně s vývojovými pracovníky.  
Ve snaze o komplexní péči pak firma dále poskytuje poradenství ve svém oboru a 
širokou servisní síť (BMT Medical Technology s.r.o., 2012). 
3.2 Zkoumaná část firmy 
Předmětem analýzy a následného výzkumu je organizační kultura v části firmy BMT 
Medical Technology s.r.o., konkrétně se jedná o oddělení výzkumu a vývoje a prodeje 
a služeb zaměřených na export.  




Tato oddělení byla vybrána z důvodu jejich klíčovosti. Výzkum a vývoj je zásadní 
pro vznik samotného produktu a prodejem se vše uzavírá. Především s těmito 
odděleními zákazníci komunikují. Ve vývojovém oddělení mohou konzultovat svoje 
požadavky na produkty. Schopnosti tohoto oddělení tak mají podstatný vliv na zajištění 
schopnosti firmy pružně reagovat na změny trhu a realizovat úpravy. Obchodníci pak 
mají na starosti styk se zákazníky a zákazníky aktivně vyhledávají. 
3.3 Organizační kultura zkoumané části firmy 
Vnitřní prostředí BMT Medical Technology s.r.o. bude popsáno prostřednictvím 
analýzy 7-S, která vymezuje nejzásadnější faktory ovlivňující organizační kulturu 
firmy. 
3.3.1 Analýza 7-S 
Analýza 7-S bude provedena se zaměřením na zkoumaná oddělení a nastíní 
nejdůležitější prvky organizační kultury a upozorní na skutečnosti, které je zapotřebí 
podrobněji šetřit a ověřit dotazníkovým výzkumem. 
Následující informace byly získány na základě analýzy interních dokumentů, 
internetových stránek a neřízeného rozhovoru s vedoucím vývojového oddělení, který je 
dlouholetým zaměstnancem firmy, a zaměstnanci: 
 
Strategie 
Při otázce na strategií firmy, případně dílčí strategie zkoumaných oddělení, jsem byla 
dotazovaným odkázána na Příručku jakosti s tím, že firma nemá písemně formulovou 
strategií. 
Příručka jakosti je závazný dokument pro všechny zaměstnance a jsou odpovědni 
za jeho dodržování svému nadřízenému. Metody definované v rámci Příručky směřují 
především ke spokojenosti zákazníka a prevenci neshody ve všech uskutečňovaných 
procesech. Zde prezentuje také firma svůj hlavní cíl podnikání a to je: „zákazník 
dlouhodobě spokojený s hodnotou a kvalitou jejích výrobků a služeb na straně jedné a 
prosperující firma na straně druhé“ (BMT Medical Technology s.r.o., 2012). 




Na základě vyslovených faktů lze předpokládat dobrou znalost Příručky 
zaměstnanci. 
Svoje poslání, jímž je bezpečnost (myšleno infekční kontrola – ochrana zdraví lidí 
před infekcí), firma pak vyjadřuje mottem: „Chráníme zdraví lidí”. Obsah tohoto motta 
se netýká pouze charakteru vyráběných produktů, které napomáhají boji proti infekční 
nákaze, ale také se týká životního prostředí, kdy se snaží o odstraňování vlivů výroby a 
samotného provozu zařízení na člověka i přírodu. 
Motto je běžně užíváno a prezentováno ve velké části propagačních materiálů, 
letácích, internetových stránkách. 
I přesto, že firma nemá písemně formulovanou strategií, lze na základě výpovědi 
vedoucího oddělení identifikovat, jakým způsobem firma přistupuje 
ke konkurenceschopnosti.  
Firma se snaží maximálně vycházet požadavkům zákazníků a často získává 
zakázky na základě toho, že na rozdíl od konkurence, je schopna vyhovět jejich přáním. 
V oboru, ve kterém firma působí, je však diferenciace spíše existenční nutností než 
zásadní konkurenční výhodou. 
Co se týká ceny výrobků, patří spíše do té levnější kategorie v porovnání 
s konkurencí. Tlak na snižování nákladů se bohužel občas ve výrobcích během jejich 
životnosti negativně projeví. 
 
Struktura 
Organizační struktura firmy je funkcionální. Je rozdělena do základních tří větví 
představujících hlavní podnikové funkce. Větve jsou dále rozčleněny na konkrétní 
oddělení. Každé oddělení má svého vedoucího, jehož nadřízeným je jeden z jednatelů 
společnosti. 
V rámci této práce bude zkoumána také možnost existence subkultur, kterou tento 
typ struktur může jistě podněcovat. Jednoznačné oddělení specializací je v tomto 
případě ještě podpořeno prostorovým uspořádáním a vzdáleností pracovišť v rámci 
areálu firmy. Vzniku subkultur také napomáhá různorodost náplně práce, která je dále 




provázena rozdílným stupněm vzdělání těchto zaměstnanců (bližší informace budou 
uvedeny v sekci Spolupracovníci).  
 
 
Obr. 5 Organizační struktura firmy (Zdroj: BMT Medical Technology s.r.o., 2011) 
 
Majetkové podíly včetně dceřiných společností firmy BMT Medical Technology s.r.o. 
jsou znázorněny v Příloze A. 
 
Systémy 
Pro fungování firmy je klíčový systém řízení kvality dle normy ISO 9001. Zásadním 
dokumentem je Příručka jakosti, kde je popsáno, jak firma identifikuje procesy potřebné 
k řízení jakosti, určuje jejich posloupnost a působení, stanovuje kritéria pro efektivní 
fungování a řízení procesů, zajišťuje zdroje a informace pro jejich fungování, 
Jednatelé        
společnosti 
Asistentka 
Marketing,      
Výzkum a Vývoj 
Ekonomie a    
správa 
Výroba 
Prodej a služby CZ 
Prodej a služby Export 
Dceřiné společnosti 










Informační             
technologie 




monitoruje procesy, uplatňuje opatření pro dosažení plánovaných výsledků a neustálého 
zlepšování procesů (BMT Medical Technology, 2012). 
K tomu, aby byl systém účinný je však třeba, aby ve firmě efektivně fungovaly 
informační procedury.  
Vedoucí oddělení mají sice pravidelné porady (jedenkrát týdně) s vrcholovým 
vedením, avšak porady a schůze v rámci zkoumaných oddělní jsou spíše výjimečností.  
Je tedy nezbytné ověřit prostřednictvím dotazníkového šetření, jaká je 
informovanost řadových zaměstnanců, zda je dostatečná pro jejich práci a zda 
komunikace mezi jednotlivými odděleními je vyhovující. 
Zaměstnanci jsou o cílech informováni prostřednictvím databáze ISO PACK a 
podnikového Intranetu. Některé důležité informace jsou také zveřejňovány 
prostřednictvím firemního časopisu Paprsek. 
 
Spolupracovníci 
Dle výroční zprávy roku 2010 (BMT Medical Technology s.r.o., 2011) průměrný počet 
zaměstnanců v průběhu posledních let klesá. Během roku 2010 BMT Medical 
Technology s.r.o. zaměstnávalo průměrně 344 zaměstnanců. 
Jelikož se jedná o větší podnik, pro jeho úspěšnost bude zásadní úroveň 
komunikace mezi zaměstnanci z různých oddělení. Problémy by mohly pramenit také 
z různé úrovně vzdělanosti, věku či pohlaví. Ženy zejména v některých odděleních tvoří 
opravdu výraznou menšinu. 
Zaměstnanci jsou rozmístěni v několika budovách v rámci areálu firmy. 
V oddělení výzkumu a vývoje firmy pracuje 28 inženýrů, mužů, a jeden vedoucí 
pracovník. Zaměstnanci sídlí ve dvou kancelářích, které se nachází v jedné z budov 
firmy. Jedna místnost je určena pro elektrotechniky a softwarové inženýry, druhá 
pro strojní inženýry. Obě se nachází na prvním poschodí budovy. 
Ve druhé zkoumané části firmy, prodej a služby pro export, pracuje 
7 obchodníků, z nichž je 5 žen a dva muži, a jeden vedoucí pracovník. Oddělení je 
situováno ve druhém poschodí stejné budovy jako oddělení výzkumu a vývoje.  
 





Vzhledem k tomu, že lidé jsou klíčovým předpokladem úspěchu firmy, musí se 
dostatečně starat o jejich rozvoj. 
V Příručce jakosti je definováno, že firma zabezpečuje profesní a odborný růst 
svých zaměstnanců prostřednictvím školení (BMT Medical Technology s.r.o., 2012). 
V případě této zkoumané výrobní firmy je situace o to složitější, že nejde k rozvoji 
schopností a dovedností přistupovat jednotně. Každé oddělení má jiné požadavky na své 
pracovníky a je třeba rozvíjet jiné znalosti.  
V současné době je realizace odborných školení víceméně přenechána iniciativě 
zaměstnanců. Pokud si zaměstnanec najde některé školení nebo kurz, o které má zájem, 
návrh je předložen vedoucímu. V případě, že je schválen, může se zaměstnanec účastnit 
a je mu školení proplaceno. 
Úroveň zabezpečování rozvoje znalostí bude z pohledu zaměstnanců stanovena 
pomocí dotazníkového šetření ve zkoumaných odděleních. 
Nezbytnou schopností u zaměstnanců vývojového oddělení je schopnost uplatnit a 
realizovat nové myšlenky a poznání. Je tedy velmi důležité zajistit těmto zaměstnancům 
přístup k novým vědeckým poznatkům a zároveň by mělo být vytvořeno prostředí 
podporující tvůrčí činnost. 
U obchodníků jsou pak klíčové především měkké dovednosti, především 
komunikační a vyjednávací schopnosti, které je zapotřebí také vhodnými způsoby 
rozvíjet. Velice důležitá je pak výborná znalost jazyků, především u obchodních 
zástupců pro export. V vývojových pracovníků je jazyková vybavenost (alespoň 
anglický jazyk) také požadována, především proto, že je zákazníkům umožněna 
komunikace přímo s vývojovými pracovníky. 
 
Styl 
Lze očekávat, že v jednotlivých odděleních se vyskytují různé styly vedení 
zaměstnanců. Nejen z hlediska organizační kultury je však zásadní to, zda je tento styl 
odpovídající charakteru práce zaměstnanců a zda je z jejich pohledu vyhovující. 




Typologie stylů vedení zkoumaných oddělení včetně spokojenosti zaměstnanců bude 
rovněž ověřena dotazníkovým šetřením. 
 
Sdílené hodnoty 
Jak již bylo řečeno firma prezentuje svoje poslání prostřednictvím motta: „Chráníme 
zdraví lidí”. Lze proto vyvodit, že významné hodnoty budou orientované na spokojenost 
zákazníků, kvalitu produktů, ale také, jak bylo zmíněno, na životní prostředí. 
Tyto hodnoty (mimo životní prostředí), se pak vyskytují i ve formulaci hlavního 
cíle firmy, tentokrát ve spojení s prosperitou firmy. 
Prostřednictvím loga firma také navenek prezentuje jisté hodnoty. Na logu se 
objevuje výrazné modré pozadí s bílým nápisem. Bílá často bývá spojována s čistotou, 
v tomto konkrétním případě lze použít výstižný termín sterilitou. Modrá barva pak bývá 
také často slučována se spolehlivostí, důvěrou a loajalitou. 
Míra sdílení těchto hodnot, jimiž se firma představuje, a tedy i síla organizační 








Obr. 6 Logo firmy BMT Medical Technology s.r.o. (Zdroj: BMT Medical Technology s.r.o., 2012) 
3.3.2 Stanovení hypotéz 
Na základě analýzy a jisté znalosti prostředí firmy byly autorem práce stanoveny tyto 
hypotézy ověřované následně prostřednictvím sestaveného dotazníku. 
1. Ve firmě existují hrdinové. 
2. Zaměstnanci zkoumaných oddělení znají obsah Příručky jakosti a motto firmy. 
3. Ke sdíleným hodnotám patří kvalita produktů a spokojenost zákazníka. 




4. Ve zkoumaných odděleních převládá příjemné pracovní prostředí, týmová práce 
s minimem rivality. 
5. Styl vedení zkoumaných oddělení je dle zaměstnanců odpovídající charakteru 
jejich práce.  
6. Zaměstnavatel dbá na rozvoj znalostí svých zaměstnanců. 
7. Ve firmě se vyskytuje nedostatečná informovanost zaměstnanců a nedostačující 
komunikace mezi některými úrovněmi vedení a jednotlivými odděleními. 
3.3.3 Dotazník 
Dotazník obsahuje 32 otázek (29 uzavřených, 2 polootevřené a 1 otevřenou otázku) a 
dvě identifikační otázky. Ukázka dotazníku je uvedena v příloze B. 
Dotazník byl vytvořen v internetové aplikaci Google docs, byl využit dokument 
typu formulář.  
O vyplnění dotazníku bylo požádáno 28 řadových zaměstnanců oddělení výzkumu 
a vývoje a 7 zaměstnanců oddělení prodeje a služby pro export. Výzkumný objekt tedy 
tvoří 100 % řadových zaměstnanců obou oddělení, což je dohromady 10 % 
zaměstnanců firmy. 
Zaměstnanci byli o vyplnění požádáni hromadným e-mailem 12. 3. 2012 a byl jim 
ponechán jeden pracovní týden na jeho vyplnění. 
Dotazník byl tedy zpřístupněn na internetu v týdnu od 12. 3. do 16. 3. 2012, kde ho 
zaměstnanci vyplnili a odeslali ke zpracování. 
3.3.3.1 Vyhodnocení dotazování 
Dotazník ke zpracování odeslalo 24 zaměstnanců výzkumu a vývoje a 6 zaměstnanců 
z oddělení prodeje a služeb. Návratnost v obou odděleních převýšila 85 %.  
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Graf 1 Délka pracovního poměru zaměstnanců ve zkoumaných odděleních (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Z uvedeného grafu je zřejmé, že v obou odděleních pracují z velké části dlouholetí 
zaměstnanci. Z oddělení výzkumu a vývoje tři čtvrtiny pracují v podniku déle jak čtyři 
roky, pouze čtyři zaměstnanci v rozmezí od jednoho do tří let a dva zaměstnanci 
ve firmě pracují méně jak 1 rok. V oddělení prodeje a služeb nikdo nepracuje kratší 
dobu jak 1 rok, pouze jeden zaměstnanec tam pracuje v rozmezí od jednoho do tří let a 
zbytek (83 %) více jak 4 roky. 
Na základě tohoto zjištění lze předpokládat, že zaměstnanci jsou dobře seznámeni 
s hodnotami, normami, cíli i politikou firmy. 
















Graf 2 Vyhodnocení způsobu komunikace ve zkoumaných odděleních (Zdroj: vlastní zpracování) 
V oddělení výzkumu a vývoje více jak polovina (54 %) pracujících komunikuje se 
svými kolegy osobně. Ve druhém ze zkoumaných oddělení je to přesně polovina. 
Druhou polovinu tvoří komunikace prostřednictvím telefonu. 
Jedna odpověď byla označena jako „jiné“, kde dotazovaný uvedl, že komunikuje 
všemi způsoby, neupřednostňuje žádný ze způsobů. 
Vzhledem k vysokému podílu osobní komunikace, výsledky považuji 
za uspokojivé a informační toky mezi kolegy na pracovišti by neměly činit větší potíže. 























Graf 3 Vyhodnocení vztahů na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 
Vztahy mezi kolegy na pracovišti jsou nad očekávání dobré. Nikdo z dotazovaných 
neodpověděl, že by vztahy byly čistě pracovní. Dva ze zaměstnanců v oddělení 
výzkumu a vývoje dokonce odpověděli, že vztahy s kolegy jsou velmi přátelské a 
setkávají se i mimo pracovní dobu. 






















Graf 4 Vyhodnocení ochoty sdělovat vlastní názory a kritiku (Zdroj: vlastní zpracování) 
Tato otázka je velice důležitá pro zjištění, jak prostředí ovlivňuje ochotu zaměstnanců 
sdělovat jejich myšlenky a nápady. Podstatné je toto zjištění především pro pracoviště 
výzkumu a vývoje, kde je důležité, aby se zaměstnanci nebáli sdělovat svoje názory, 
aby bylo vytvořeno prostředí podporující kreativitu a nová řešení. 
Více zaměstnanců však, kteří se nebojí vyslovit svoje názory a kritiku, je 
z oddělení prodeje a služeb (67 %), v oddělení výzkumu a vývoje to je polovina. 
Z tohoto oddělení pak dokonce dva odpověděli, že si názory a kritiku nechávají 
pro sebe. 



















Graf 5 Vyhodnocení informovanosti zaměstnanců z hlediska potřeb pro jejich práci (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Je poměrně zarážející, že na tuto otázku ohledně informovanosti žádný ze zaměstnanců 
neodpověděl, že má pro svoji práci dostatek informací a včas. Zároveň však ani žádný 
z dotázaných neodpověděl, že nemá. Odpovědi jsou pouze soustředěny do možností 
spíše ano a spíše ne. Přičemž o 4 % více zaměstnanců oddělení prodeje a služeb zvolilo 
odpověď spíše ano než ve druhém oddělení, kde tuto možnost zvolilo 79 %. 



































Graf 7 Vyhodnocení existence napětí na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 

















Graf 8 Vyhodnocení existence časového tísně na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 
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Graf 9 Vyhodnocení množství požadované práce na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 

















Graf 10 Vyhodnocení existence strachu z chyb na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 
Z nabídky negativních vlivů na pracovišti se v oddělení výzkumu a vývoje zaměstnanci 
jednoznačně nejčastěji setkávají s časovým tlakem (17 % ano, 54 % spíše ano), 
na druhém místě pak s nadměrným množství požadované práce ( 17 % ano, 50 % spíše 
ano). Časový tlak je tak poměrně zřetelně způsobován nadměrným množstvím 
požadované práce. 
Naopak nejméně se v tomto oddělení setkávají s rivalitou (nikdo neodpověděl ano, 
13 % spíše ano), což jistě souvisí s přátelskými vztahy na pracovišti. 
V oddělení prodeje a služeb se pracující rovněž nejvíce potýkají s časovým tlakem 
(dokonce 67 % spíše ano a 17 % ano). Z dalších nabízených faktorů nikdo neodpověděl 
rozhodné ano, že by se s ním na pracovnici často setkával. Polovina z tohoto oddělení 
pak také směřovala k nadměrnému množství požadované práce, 50 % odpovědělo spíše 
ano. 




















Graf 11 Vyhodnocení spokojenosti s pracovní atmosférou a vztahy (Zdroj: vlastní zpracování) 
Otázka sumarizující pocity z pracovních vztahů a atmosféry na pracovišti pak dala jasně 
najevo spokojenost zaměstnanců v obou oddělení. Nikdo z obou oddělení neodpověděl, 
že by nebyl spokojen a jen dva z oddělení výzkumu a vývoje odpověděli spíše ne. 
 















Graf 12 Vyhodnocení stylu vedení nadřízeného (Zdroj: vlastní zpracování) 




Zaměstnanci obou zkoumaných skupin se s velkou převahou shodli na tom, že styl 
vedení jejich oddělení je demokratický. Tedy, že bere při svém rozhodování v úvahu 
názory, připomínky a námitky podřízených.  
 













Graf 13 Vyhodnocení spokojenosti se stylem vedení nadřízeného (Zdroj: vlastní zpracování) 
Podstatné však je to, že styl vedení zaměstnancům převážně vyhovuje a dle jejich 
názoru souhlasí s povahou jejich práce. Především zaměstnanci z výzkumu a vývoje 
ke své práci potřebují jistou volnost a prostor pro diskuzi než jednoznačné rozkazy. 
Rozhodněji však působila skupina pracujících z prodeje a služeb, kdy se nebálo vyslovit 
spokojenost se způsobem vedení 67 %, zatímco ve výzkumu a vývoji 46 % a dalších 
46 % pak uvedlo spíše ano. 
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Graf 14 Vyhodnocení úrovně poskytování zpětné vazby nadřízeným (Zdroj: vlastní zpracování) 
Poněkud nejistě působí odpovědi na otázku týkající se poskytování zpětné vazby 
vedoucím oddělení. Téměř shodný počet dotázaných odpověděl v obou odděleních ano, 
spíše ano i spíše ne. Nikdo však neodpověděl ne. 
 













Graf 15 Vyhodnocení provázanosti mzdy a pracovního výkonu (Zdroj: vlastní zpracování) 




Z odpovědí na tuto otázku je zřejmý jiný způsob hodnocení pro zkoumané skupiny. U 
obchodníků pracujících v prodeji a službách je evidentní jistá propojenost mzdy a 
výkonu. Třetina odpověděla ano, zbývající část pak spíše ano, kdežto ve výzkumu a 
vývoji zaměstnanci provázanost převážně nepociťují (54 % spíše ne, 17 % ne). 
 














Graf 16 Vyhodnocení přiměřenosti oceňování nadprůměrného výkonu (Zdroj: vlastní zpracování) 
Jen čtyři zaměstnanci z výzkumu a vývoje (17 %) jsou toho názoru, že nadřízený 
dokáže adekvátně ocenit jejich nadprůměrný výkon, naopak dva (8 %) si myslí, že ne. 
Třetina pak shodně s odpověďmi z druhého z oddělení si myslí, že spíše nedokáže. 
Z prodeje a služeb se pak zbývající část (67 %) domnívá, že spíše ano. 
Ocenění jakýmkoliv způsobem dobré, natož nadprůměrné, práce je nesmírně 
důležité pro motivaci. Nelze však celkově říci, že by s ním byli zaměstnanci zcela 
spokojeni. 
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Graf 17 Vyhodnocení existence postihu na pracovišti (Zdroj: vlastní zpracování) 
V této otázce se odpovědi dotázaných v možnostech ano a ne poměrně rozešly. 
V prodeji a službách zaměstnanci evidentně pociťují postih za špatně odvedenou práci, 
což lze částečně přisoudit i tomu, že jejich mzda je více provázána s výkonem, než 
u druhé skupiny dotázaných. Finanční ztrátu pak mohou vnímat jako postih. 
Zřejmě jiný obecně užívaný druh sankcí se ve firmě neuplatňuje, neboť většina 
zaměstnanců výzkumu a vývoje sankce nepociťuje nebo spíše nepociťuje. Tento fakt 
může mít kladný efekt, zaměstnanci nemají strach z chyb (jak se také ukázalo v otázce 
č.5), ale má i nesporné negativní důsledky. Pokud není zaměstnanec správně motivován 
k lepším a lepším výsledkům a zároveň není uplatňována žádná ze sankcí, může mu být 
v podstatně jedno jaký výkon odvede. 


















Graf 18 Vyhodnocení úrovně finančního ohodnocení v souvislostí náročnosti práce (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Jako odpovídající vnímá finanční hodnocení třetina zaměstnanců z oddělení prodeje a 
služeb, třetina si pak myslí, že je spíše odpovídající. Shodně 17 % pak uvedlo, že je 
spíše neodpovídající náročnosti a také 17 % ho vnímají jako neodpovídající. Můžeme 
tedy říct, že poměrně velká část ze zaměstnaných nevnímá finanční ohodnocení jako 
dostačující. 
U vývojového a výzkumného oddělení se pak odpovědi z ano přesunuly do sekce 
spíše ano, která tvoří téměř dvě třetiny odpovědí (63 %). Podobně jako u prodeje a 
služeb pak 34 % odpovědí je rozmístěno v kategorií spíše ne a ne. 
 
Následující dvě otázky (č. 14 a 15) byly vyhodnoceny pomocí váženého aritmetického 
průměru. 




Otázka č. 14   U následujících faktorů vyznačte stupeň důležitosti (motivace) 
pro Vaši práci: 












Graf 19 Vyhodnocení faktorů dle úrovně motivace zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování) 
Pořadí faktorů dle důležitosti (motivace) pro pracovníky výzkumu a vývoje: 
1. stabilita zaměstnání; 
2. vztahy na pracovišti; 
3. pracovní podmínky; 
4. plat; 
5. způsob hodnocení práce,  
vybavenost pracoviště; 
6. zaměstnanecké výhody; 
7. možnost kariérního růstu. 
 
Pořadí faktorů dle důležitosti (motivace) pro pracovníky prodeje a služeb: 
1. plat,  
pracovní podmínky; 
2. zaměstnanecké výhody; 
3. vztahy na pracovišti; 




4. způsob hodnocení práce; 
5. vybavenost pracoviště, možnost kariérního růstu. 
 
Otázka č. 15   U těchto faktorů označte Vaši spokojenost ve Vašem zaměstnání: 












Graf 20 Vyhodnocení motivačních faktorů dle spokojenosti zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování) 
Pořadí faktorů dle spokojenosti pro pracovníky výzkumu a vývoje: 
1. vztahy na pracovišti, 
vybavenost pracoviště; 
2. stabilita zaměstnání; 
3. pracovní podmínky; 
4. plat; 
5. způsob hodnocení práce; 
6. možnost kariérního růstu; 
7. zaměstnanecké výhody. 




Pořadí faktorů dle spokojenosti pro pracovníky prodeje a služeb: 
1. možnost kariérního růstu; 
2. vybavenost pracoviště; 
3. způsob hodnocení práce; 
4. pracovní podmínky, 
vztahy na pracovišti; 
5. plat; 
6. stabilita zaměstnání, 
zaměstnanecké výhody. 
 
Pokud je porovnáno to, co je pro obě skupiny důležité pro jejich motivaci a to, jak jsou 
s těmito faktory na svém pracovišti ve skutečnosti spokojeni, jsou zaměstnanci 
výzkumu a vývoje mnohem spokojenější. Tři nejdůležitější faktory pro jejich práci se 
totiž nacházejí na prvních třech místech hodnocení spokojenosti. 
Na rozdíl od toho však oddělení prodeje a služeb uvedlo jako nejdůležitější ty 
faktory, které se ve vyhodnocení spokojenosti objevily až v druhé polovině žebříčku. 
 
















Graf 21 Vyhodnocení přístupu k novým nápadům a myšlenkám (Zdroj: vlastní zpracování) 




Tato otázka byla směřována na zjištění, jaká je šance uplatnění inovací, jak jsou lidé 
v odděleních flexibilní a schopní přijímat nové věci. Nové nápady a myšlenky 
vývojového oddělení jsou dle 67 % zaměstnanců rozvíjeny, 17 % je toho názoru, že 
jsou oceňovány. Jen dva z těchto zaměstnanců odpověděli, že jsou zároveň oceňovány i 
rozvíjeny. 
Situace je horší v oddělení prodeje a služeb, kde si 67 % myslí, že jsou přijaty, ale 
nepracuje se s nimi. Z výzkumu a vývoje si toto však myslí mnohem méně 
zaměstnanců, 25 %, i když i to je nemalá část. Potenciál těchto lidí pak zůstává 
nevyužit, protože mohou mít pocit, že jejich aktivita je zbytečná, že vše stejně zůstane 
při starém, a do budoucna svoje nápady přestanou sdělovat úplně. Tento náznak lze 
sledovat ve spojení s otázkou č. 3. Oba zaměstnanci, kteří v této otázce uvedli, že svoje 
názory a kritiku si nechávají pro sebe, si totiž myslí, že s novými nápady a myšlenkami 
nepracuje. 
 
Otázka č. 17   Je Váš pracovní výkon závislý na práci ostatních zaměstnanců, 













Graf 22 Vyhodnocení závislosti osobního pracovního výkonu na jiných zaměstnancích (Zdroj: vlastní 
zpracování) 




Tato otázka zkoumá, jestli je výkon jednotlivých zaměstnanců závislý na ostatních. 
Z oddělení prodeje a služeb nikdo neodpověděl ano ani ne. Tři čtvrtiny však odpověděli 
spíše ne.  
U výzkumu a vývoje stejný počet získaly odpovědi spíše ano (38 %) a spíše ne 
(38 %), čtvrtina zaměstnanců odpověděla, že určitě jejich výkon je závislý na ostatních. 
Větší závislost na ostatních zaměstnancích se tedy projevila v oddělení výzkumu a 
vývoje, což zřejmě vyplývá z charakteru jejich práce. Proto je důležité další zjištění, 
které poskytne výsledky následující otázka, zda na pracovišti převládá týmová práce 
nebo individualismus, který by byl v tomto případě nevhodný. 
  
















Graf 23 Vyhodnocení přístupu k novým nápadům a myšlenkám (Zdroj: vlastní zpracování) 
V souladu s výsledky předcházející otázky se prokázalo, že na pracovišti výzkumu a 
vývoje převládá týmový duch práce (75 %) a podporuje tedy úspěšný průběh práce, kdy 
výsledky některých ze zaměstnanců jsou závislé nejen na jejich vlastním výkonu, ale i 
na výsledcích práce ostatních. 
Týmový duch práce převládá (67 %) i v oddělení prodeje a služeb. 
















Graf 24 Vyhodnocení úrovně komunikace a spolupráce s jinými částmi firmy (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Z důvodu velikosti firmy a prostorového rozmístění, kdy jsou oddělení rozptýleny 
v několika budovách byla záměrně položena tato otázka zkoumající úroveň 
informačních toků a komunikace mezi jednotlivými částmi firmy. 
Je zřejmé, že může docházet k problémům, neboť polovina zaměstnanců 
z oddělení prodeje a služeb a téměř polovina (46 %) z výzkumu a vývoje si myslí, že 
úroveň spolupráce a komunikace mezi jednotlivými částmi je slabá. 
Další významnější část hodnotí spolupráci jako spíše dobrou (50 % z výzkumu a 
vývoje a 33 % z prodeje a služeb). 




Otázka č. 20   Cítíte osobní účast na: 



























Graf 26 Vyhodnocení osobní účasti na spokojenosti zákazníka (Zdroj: vlastní zpracování) 
Tato otázka byla orientována na zjištění, do jaké míry se jsou zaměstnanci 
zainteresováni a cítí podíl na výsledcích firmy a spokojenosti zákazníka. 




Celkově lze říci, že ve větší míře toto pociťují zaměstnanci z oddělení prodeje a 
služeb. Více pak pociťují účast na spokojenosti zákazníka (67 % ano, 33 % spíše ano), 
méně již za výsledky firmy (33 % ano, 67 % spíše ano). 
V oddělení výzkumu a vývoje se dokonce objevila odpověď, kdy zaměstnanec 
vůbec necítí spoluúčast na výsledcích firmy. Ostatní tři kategorie odpovědí byly téměř 
rovnoměrně zastoupeny (33 % ano, 33 % spíše ano, 29 % spíše ne). 
V odpovědnosti za spokojenost zákazníka jsou podobně zastoupeny všechny 
možnosti odpovědí kromě odpovědi ne (38 % ano, 29 % spíše ano, 33 % spíše ne). 
V tomto oddělení žádná z odpovědí nezískala většinu, názory zaměstnanců jsou 
tedy poměrně rozdílné. 
 




















Graf 27 Vyhodnocení osobního souhlasu s cíli firmy (Zdroj: vlastní zpracování) 
























Graf 28 Vyhodnocení osobního souhlasu s politikou firmy (Zdroj: vlastní zpracování) 
Souhlas a ztotožnění se zaměstnanců s cíli a politikou je pro firmu velice důležité. Jen 
těžko bude někdo pracovat na něčem, s čím nesouhlasí.  
Vyhodnocení výsledků této otázky ukázalo, že zaměstnanci prodeje a služeb se 
více ztotožňují s politikou firmy (100 %), kdežto zaměstnanci výzkumu a vývoje s cíli 
firmy (17 % ano, 54 % spíše ano). 
Mezi pracujícími v oddělení prodeje a služeb se totiž našli tací (17 %), co nejsou 
s cíli seznámeni, zbytek z nich opět souhlasil (83 %). 
Ve výzkumu a vývoji se však vyskytují dokonce zaměstnanci, kteří vyslovili 
nesouhlas s politikou firmy. Čtvrtina z nich odpověděla, že s politikou spíše nesouhlasí 
a 8 %, že s ní nesouhlasí vůbec. 
Je poměrně překvapující, že neznalost cílů a politiky firmy projevili ti zaměstnanci, 
kteří ve firmě pracují více jak 4 roky a měli by tedy vědět, jaké má firma cíle, kam 
směřují a jaké k tomu podniká kroky. 

















Graf 29 Vyhodnocení hrdosti pracovníků na stávající zaměstnání (Zdroj: vlastní zpracování) 
Větší hrdost na stávající zaměstnání opět uvedlo oddělení prodeje a služeb. I když 
odpověď ano, uvedla třetina pracujících z obou oddělení, možnost spíše ano označili 
dvě třetiny zaměstnanců z prodeje a služeb. Ve vývoji a výzkumu to bylo jen o trochu 
více než polovina (54 %), protože tři z pracujících (13 %) tohoto oddělení se spíše necítí 
být hrdí na své zaměstnání. Tato odpověď se v oddělení prodeje a služeb nevyskytla 
vůbec. 





























Graf 30 Vyhodnocení odpovědnosti za práci skupiny (Zdroj: vlastní zpracování) 
Je nesmírně důležité, aby každý jednotlivec vnímal osobní odpovědnost za práci, kterou 
vykonává. Jen tak lze dosáhnout dobrých výsledků. 
Dva ze zaměstnanců výzkumu a vývoje (8 %) uvedli, že odpovědnost za výsledky 
práce oddělení nese vedoucí. Tato možnost ve druhém z oddělení nebyla označena 
vůbec. 
V oddělení prodeje a služeb převládla osobní odpovědnost (83 %). Stejně tomu tak 
bylo i v oddělení výzkumu a vývoje, avšak s menší převahou. Odpověď uvedla o něco 
více než polovina zaměstnanců tohoto oddělení (54 %). Zbytek pak odpověděl, že 
odpovědnost nese skupina, oddělení jako celek. 
 
Otázka č. 24   Znáte motto firmy? 
Tato otázka byla jedinou otevřenou otázkou dotazníku. Z oddělení výzkumu a vývoje 
očekávanou a správnou odpověď: „Chráníme zdraví lidí“ uvedli pouze čtyři 




zaměstnanci (16 %). Navíc byly uvedeny dvě nesprávné odpovědi, a to „Za málo peněz, 
hodně muziky. Nejlépe, vše zadarmo.“ a „Dokonalost a kvalita.“ 
V oddělení prodeje a služeb správně odpověděla polovina dotázaných, přičemž se 
vyskytla jedna odpověď v angličtině „protecting human health“. 
Jednoznačně tedy zaměstnanci oddělení prodeje a služeb více znají motto, kterým 
se firma prezentuje. 
 
Otázka č. 25   Kdybyste se v současné době znovu rozhodoval/a, zda přijmou Vaše 













Graf 31 Vyhodnocení o znovupřijetí stávajícího zaměstnání (Zdroj: vlastní zpracování) 
Většina z dotazovaných (58 % z výzkumu a vývoje a 67 % z prodeje a služeb) se 
přiklonila k možnosti, že by práci spíše opět přijali, kdyby v současné době byli 
postaveni před toto rozhodnutí. Jen jeden z výzkumu a vývoje by místo znovu určitě 
nepřijal a 13 % by ho spíše nepřijalo. V oddělení prodeje a služeb spíše ne uvedlo 17 %. 
Určitě by však místo přijalo více z oddělení výzkumu a vývoje, celá čtvrtina, 
kdežto v druhém z oddělení to je méně, 17 %. 



































Graf 33 Vyhodnocení zaměření firmy na zájmy zákazníků (Zdroj: vlastní zpracování) 

















Graf 34 Vyhodnocení zaměření firmy na kvalitu produktů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Nikdo z dotázaných nepopřel, že by ve firmě nebyl kladen důraz na zájmy zákazníků. 
Na tento dotaz více jak polovina (54 %) zaměstnanců výzkumu a vývoje 
odpověděla, že je kladen důraz, v oddělení prodeje a služeb tak odpověděla třetina. 
Zbývající odpovědi (výzkum a vývoj 46 % , prodej a služby 67 %) potom jsou spíše 
ano. 
Podstatně méně jsou pak zaměstnanci přesvědčeni o tom, že je kladen důraz 
na jejich zájmy. Nikdo z dotázaných neodpověděl ano. U prodeje a služeb si odpovědi 
rozdělili možnosti spíše ano a spíše ne. Ve druhém z oddělení pak i čtyři 
ze zaměstnanců (17 %) jsou přesvědčeni o tom, že jejich zájmy nejsou brány v úvahu. 
U kvality produktů nejvíce odpovědí získala možnost, že na ni důraz spíš kladen je 
(výzkum a vývoj 43 %, prodej a služby 67 %). Druhou nejčastější odpovědí však byla 
možnost spíše ne, na kterou takto odpovědělo 17 % zaměstnanců prodeje a služeb a 
bohužel více jak jednou tolik (38 %) u zaměstnanců výzkumu a vývoje, kde se tento 
názor může skutečně ve kvalitě výrobků v konečném důsledku promítnout. 
  




































Graf 35 Vyhodnocení přístupu firmy ke změnám (Zdroj: vlastní zpracování) 
Tato otázka zkoumá jistou úroveň flexibility firmy. Zaměstnanci dle svého vnímání 
však přístup firmy vyhodnotili ne příliš jako aktivní a průběžně se měnící (výzkum a 
vývoj 25 % a prodej a služby 33 %), ale spíše, dalo by se říci, jako akutní. Dle jejich 
názoru (výzkum a vývoj 63 % a prodej a služby 50 %) firma řeší jen ty nejaktuálnější 
problémy až na základě situace, která se vyvine. Někteří z dotázaných si pak myslí, že 
samotné změny se realizovat ani nedaří (výzkum a vývoj 13 % a prodej a služby 17 %). 

















Graf 36 Vyhodnocení přístupu firmy k rozvoji znalostí zaměstnanců (Zdroj: vlastní zpracování) 
Realitu týkající se aktivity zaměstnavatele při poskytování možnosti dalšího vzdělávaní 
se ukázala tato otázka. Nikdo z dotazovaných neodpověděl, že by vzdělávání aktivně 
zajišťoval. Pouze v oddělení výzkumu a vývoje třetina odpověděla, že spíše ano. To 
stejné množství však z prodeje a služeb odpovědělo, že zaměstnavatel aktivně 
nezajišťuje další rozvoj znalostí a k tomu se přidali tři čtvrtiny z tohoto oddělení, kteří 
uvedli, že spíše nezajišťuje. V oddělení výzkumu a vývoje takto odpovědělo méně, a to 
38 % dotázaných spíše ne a 29 % ne. 




Otázka č. 29   Existují mezi zaměstnanci osoby, které jsou uznávány bez ohledu 
na jejich pracovní zařazení (např. na základě věku, zkušeností, úspěchu, 














P rodej a služby
 
Graf 37 Vyhodnocení existence firemních hrdinů (Zdroj: vlastní zpracování) 
Zde byla téměř jednoznačně prokázána existence „hrdinů“ v odděleních, případně firmě 
jako celku na v podstatě racionálních důvodech – věk, zkušenosti, odpracovaná léta 
ve firmě atd. Jen dva z dotázaných v oddělení výzkumu a vývoji odpověděli, že 
neexistují. 












Ano S píše ano S píše ne Ne
Výzkum a vývoj
P rodej a služby
 
Graf 38 Vyhodnocení informovanosti zaměstnanců o dlouhodobých cílech firmy (Zdroj: vlastní 
zpracování) 
Informovanost zaměstnanců je větší v oddělení prodeje a služeb. Odpovědi ano (17 %) 
a spíše ano (33 %) tady vytvořily polovinu, druhá polovina pak patří do možnosti spíše 
ne. V oddělení výzkum a vývoje však převážily odpovědi spíše ne, více jak polovina 
(54 %), a ne (8 %). Zaměstnanci tedy rozhodně nejsou spokojeni s úrovní své 
informovanosti týkající se dlouhodobého směřování firmy. 




Otázka č. 31   Víte, jakým způsobem můžete Vy osobně přispět ke splnění 
















Graf 39 Vyhodnocení znalosti osobního postupu při naplňování krátkodobých cílů firmy (Zdroj: 
vlastní zpracování) 
Již poněkud optimističtější jsou odpovědi na otázku, zda zaměstnanci vědí, jakým 
způsobem mohou konkrétně oni přispět ke splnění krátkodobých cílů firmy. Nikdo 
z dotázaných neodpověděl, že neví, i když odpovědi, že spíše neví, se vyskytly. Bylo to 
u 29 % pracujících v oddělení výzkumu a vývoje a u 17 % v prodeji a službách.  
Půlka zaměstnanců z prodeje a služeb pak spíše ví a třetina si tím je jista.  
Ve výzkumu a vývoji však určitě ví, jak se podílet na naplnění cílů firmy 42 %, 
zatímco 29 % to jen spíše ví. 




















Graf 40 Vyhodnocení znalosti Příručky jakosti zaměstnanci (Zdroj: vlastní zpracování) 
Rozhodně ne všichni zaměstnanci jsou v dostatečné míře seznámeni s příručkou jakosti, 
kterou firma prezentuje jako stěžejní dokument. 
Větší neznalost byla prokázána v oddělení prodeje a služeb. Třetina zaměstnanců 
tohoto oddělení odpověděla, že příručku spíše nezná a 17 % s ní vůbec není seznámeno. 
Z dotázaných v tomto oddělení nikdo neuvedl, že by plně znal její obsah. Kladné 
odpovědi se vyskytovaly pouze v kategorií spíše ano, kterou označila polovina z nich. 
Naopak v oddělení výzkumu je třetina zaměstnanců spíše seznámena a dokonce 
38 % je s ní plně obeznámeno. Odpověď spíše ne a ne se v této skupině vyskytla 








4 INTERPRETACE VÝSLEDKŮ 
4.1 Vyhodnocení hypotéz 
1. Ve firmě existují hrdinové. 
Hypotéza č. 1 se potvrdila. Ve firmě byla jednoznačně dokázána přítomnost hrdinů, 
jakožto jednoho z prvků organizační kultury. Domněnka byla potvrzena vyhodnocením 
otázky č. 29, která již na základě jisté znalosti prostředí byla položena směrem 
k uctívání osob na základě věku, zkušeností a odpracovaných let. 
2. Zaměstnanci zkoumaných oddělení znají obsah Příručky jakosti a motto 
firmy. 
Tuto hypotézu nelze považovat za pravdivou. Motto firmy (otázka č. 24), kterým se 
firma prezentuje, zná velmi málo zaměstnanců oddělení výzkumu a vývoje. V prodeji a 
službách je situace lepší, znalost prokázala polovina, ale vzhledem k tomu, že se jedná 
o obchodníky firmy, nelze situaci rozhodně považovat za zcela uspokojivou.  
Co se týká Příručky jakosti (otázka č. 32) situaci rovněž nelze označit jako plně 
vyhovující. 
Třetina dotázaných ji totiž nezná nebo spíše nezná. V oddělení prodeje a služeb to 
je dokonce polovina respondentů. 
3. Ke sdíleným hodnotám patří kvalita produktu a spokojenost zákazníka. 
Jako ústřední zájem vidí kvalitu výrobků (otázka č. 26) dvě třetiny zaměstnanců 
(odpovědi ano a spíše ano) a zároveň nikdo neodpověděl ne. 
Velice obdobná je situace u uspokojování zájmů zákazníka (otázka č. 26), přičemž 
pozitivních opovědí tato hodnota získala ještě více než kvalita výrobků a zaměstnanci 
na něm cítí osobní podíl (otázka č. 20). 
Lze tedy konstatovat, že zaměstnanci sdílí důležitost těchto hodnot a jsou s nimi 
ztotožněni. Hypotéza je pravdivá. 
 
 




4. Ve zkoumaných odděleních převládá příjemné pracovní prostředí, týmová 
práce s minimem rivality. 
Jednomyslně na obou zkoumaných pracovištích převládají vztahy přátelské nebo velmi 
přátelské (otázka č. 2). Rivalita byla velkou většinou také vyloučena (otázka č. 5). 
V otázce č. 18 pak byla potvrzena převaha týmové práce, která především v oddělení 
výzkumu a vývoje je velmi podstatná, neboť práce jednotlivců je závislá i na výsledcích 
ostatních kolegů (otázka č. 17). 
Celkově zaměstnanci vyslovili spokojenost s pracovním prostředím v otázce č. 18.  
Tato hypotéza se tedy potvrdila. 
5. Styl vedení zkoumaných oddělení je dle zaměstnanců odpovídající charakteru 
jejich práce.  
Styl vedení v obou oddělení byl zaměstnanci identifikován jako demokratický (otázka 
č. 7) a ve velké je pro ně vyhovující nebo spíše vyhovující (otázka č. 8). Na základě 
tohoto vyhodnocení lze hypotézu označit za potvrzenou. 
6. Zaměstnavatel dbá na rozvoj znalostí svých zaměstnanců. 
Tato hypotéza není pravdivá. Více jak dvě třetiny respondentů si myslí, že není 
zajišťování rozvoje zaměstnanců dostačující nebo spíše dostačující (otázka č. 28). 
7. Ve firmě se vyskytuje nedostatečná informovanost zaměstnanců, nedostačující 
komunikace mezi některými úrovněmi vedení a jednotlivými odděleními. 
Vzhledem k tomu, že v otázce č. 4 nikdo z dotázaných neodpověděl, že má potřebné 
informace pro svoji práci a včas, je jistě zapotřebí zlepšit. informovanost v rámci 
oddělení a pokynů od vedení. 
 Téměř polovina respondentů v otázce č. 19 označila úroveň komunikace a 
spolupráce mezi jednotlivými částmi firmy za slabou. Dále pak dvě třetiny dotázaných 
nejsou informování nebo spíše nejsou informováni o dlouhodobých cílech firmy (otázka 
č. 30). 
Informační toky ve firmě tedy rozhodně nejsou na dobré úrovni a hypotéza je tedy 
pravdivá. 




4.2 Souhrnné zhodnocení organizační kultury firmy se zaměřením 
na zkoumaná oddělení 
4.2.1 Síla organizační kultury 
Zkoumaná firma dle provedeného výzkumu nevykazuje charakteristiky příliš silné 
kultury.  
Firma se svým způsobem snaží přizpůsobovat měnícímu se prostředí a 
požadavkům trhu (otázka č. 27) a nevykazuje prvky uzavřenosti. Lpění na minulosti se 
neprokázalo. 
Nové myšlenky jsou také přijímány, někdy i oceňovány a rozvíjeny (otázka č. 16). 
Inovace tedy mají určitou šanci na úspěch, i když ne zcela snadnou. Celkem třetina 
dotázaných uvedla, že s novými nápady a myšlenkami se často nepracuje, i když jsou 
přijaty. 
Byly identifikovány důležité hodnoty pro firmu, přičemž jednoznačně sdílenou 
hodnotou zkoumaných oddělení je uspokojování zájmů zákazníků. Již méně sdílenou 
hodnotou je kvalita výrobků (otázka č. 26).  
Cíle a jednání firmy se často setkávají se souhlasem zaměstnanců, avšak problém 
je, že mnohým nejsou známy (otázka č. 21). Přičemž cíle jim nejsou častěji známy 
(nezná a spíše nezná 27 %) a s politikou více nesouhlasí (27 %). Tyto skutečnosti 
rovněž potvrzují jisté oslabení síly organizační kultury. 
Co se týká základního dokumentu firmy, ve kterém je definováno, že by jej 
zaměstnanci měli znát, lze nalézt také nedostatky. V podstatě se zkoumaní zaměstnanci 
rozdělili přesně na dvě poloviny. Na tu, co Příručku jakosti zná nebo spíše zná a na ty, 
co ji neznají nebo spíše neznají. Znalost motta firmy se také ukázala jako nedostatečná. 
Naopak však hrdost zaměstnanců na stávající zaměstnání je velká (otázka č. 22) a 
čtyři pětiny by zaměstnání opět přijali nebo určitě přijali (otázka č. 25), což zajisté 
nasvědčuje jistému souladu zaměstnání s jejich vlastními hodnotami. 
Soulad v myšlení jednotlivých zaměstnanců pak lze posoudit na základě srovnání 
výsledků odpovědí mezi odděleními, které bylo podrobněji provedeno v kapitole 
3.3.3.1. Zjednodušeně lze říct, že rozdíly jsou znatelné především v odpovědích na 
otázky, kde je možné hledat souvislost s náplní jejich práce a hodnocením. V otázce 




č. 10 byla v oddělení prodeje a služeb prokázána souvislost výsledků jejich práce se 
mzdou narozdíl od oddělení výzkumu a vývoje. Z popisu jejich práce je dále také jasná 
orientace na prodej, péči o zákazníka; na jejich aktivitě jsou závislé tržby firmy. 
Následně pak je možné vysledovat mnohem markantnější přesvědčení o osobní účasti 
na výsledcích firmy i spokojenosti zákazníka (otázka č. 20), než je tomu u druhého 
z oddělení. Více se u tohoto oddělení potvrdilo také sdílení hodnot firmy 
prostřednictvím znalosti motta, což také jistě souvisí s jejich prací, a souhlasu 
s politikou firmy. 
Patrně také díky provázanosti mzdy a pracovního výkonu zřetelně častěji pociťují 
postih za špatně odvedený výkon (otázka č. 12). Mnohem více pak také v oddělení 
prodeje a služeb cítí vlastní odpovědnost za provedenou práci (otázka č. 23). 
V tomto oddělení prodeje a služeb také byl prokázán větší důraz na plat a 
zaměstnanecké výhody jakožto motivačního faktoru než u oddělení výzkumu a vývoje 
(otázka č. 14). U oddělení výzkumu a vývoje to jsou mnohem sociálnější faktory, jako 
například vztahy na pracovišti nebo stabilita zaměstnání, se kterými ve firmě nejsou 
větší potíže. V následující otázce (č. 15) týkající se spokojenosti s motivačními faktory 
pak také zaměstnanci výzkumu a vývoje hodnotili mnohem vyššími známkami svoje 
uspokojení. 
Předchozí rozbor tedy naznačil určité rozdíly v myšlení zaměstnanců zkoumaných 
oddělení, jejich hodnotách, názorech a postojích, tedy existenci subkultur vyplývající 
z různé náplně práce a způsobu hodnocení. Díky předpokládaným logickým důvodům 
vzniku však určitou míru existence subkultur považovat za přirozenou a neohrožující 
fungování firmy. Musí však být udržována dobrá úroveň spolupráce a komunikace mezi 
subkulturami (odděleními) a firma musí posilovat vědomí zaměstnanců o důležitých 
hodnotách a cílech firmy. I v těchto oblastech jsou však v současnosti jisté nedostatky. 
Celkově lze organizační kulturu označit spíše jako slabší a především některé 
oblasti by měly být posíleny. 




4.2.2 Stávající versus žádoucí organizační kultura 
Na základě předešlých vyhodnocení byly identifikovány určité nedostatky, které jsou 
v rozporu s žádoucí kulturou podporující výkonnost. 
Zaměstnanci nedostatečně znají dlouhodobé cíle firmy, někteří z nich neví, jaká je 
politika firmy, neznají obsah Příručky jakosti, motto velkému počtu dotázaných rovněž 
není známo. Nikdo z dotázaných také neodpověděl ano na otázku, zda má ke své práci 
vždy dostatek informací a včas. Výsledkem pak je, že někteří si nejsou jisti, jak svoji 
prací mohou přispět k naplnění cílů firmy. Závažným problémem firmy je tedy 
informovanost zaměstnanců. Na této situaci se také mimo jiné může podílet absence 
strategie firmy. 
Dalším nedostatkem je chybějící rozvoj znalostí a dovedností zaměstnanců, což je 
především problémem u vývojových pracovníků, kteří by měli mít přístup 
k nejnovějším poznatkům vědy, aby jejich práce mohla být inovativní. 
Především v oddělení výzkumu a vývoje chybí vazba výsledků práce 
na ohodnocení (sankce za špatný výkon, odměny za nadprůměrný výkon), což reálně 
může vést k pasivitě zaměstnanců. Dále by měla být aktivněji vedoucími poskytována 
zpětná vazba o správnosti provedené práce. 
Hlavně v oddělení prodeje a služeb dále vyjádřili zaměstnanci menší míru 
spokojenosti (ohodnocení menší jak 3) s motivačními faktory oproti výzkumným a 
vývojovým pracovníkům. Mezi nejdůležitější pro ně patří plat a zaměstnanecké výhody, 
s jejich úrovní však vyslovili nejmenší spokojenost. Rozšíření a posílení motivačních 
faktorů je tedy rovněž na místě. 




5 NÁVRHY NA ZLEPŠENÍ 
5.1 Strategie firmy 
Firmě doporučuji vypracovat písemnou formulaci strategie, kde by prezentovala svoje 
dlouhodobé cíle a způsoby, jakými jich hodlá dosáhnout. Vzhledem k tomu, že jsou 
ve firmě realizovány všechny procesy od vývoje až po prodej výrobku je vhodné 
rozpracování strategie do funkčních strategií (marketing, výzkum a vývoj, ekonomie a 
správa). 
Při jejím vypracování je důležité, aby vedení respektovalo stávající firemní kulturu 
a zaměstnance, kteří se výrazně podílejí na realizaci strategie a naplnění cílů. 
Dokument doporučuji zveřejnit prostřednictvím podnikového Intranetu, tak aby byl 
všem zaměstnancům dostupný. Zaměstnanci budou také o sepsání strategie, jejím 
významu a základním obsahu informováni svým vedoucím na poradě. 
5.2 Interní komunikace  
Samotné porady v rámci oddělení pak doporučuji provádět pravidelně, ne jako 
doposud pouze příležitostně, když vedoucí zaměstnanec uzná za vhodné. Potřeba těchto 
porad se ukázala jako klíčová. Informovanost zaměstnanců ve zkoumaných odděleních 
byla totiž vyhodnocena jako nedostatečná.  
Je potřeba podpořit organizované předávání informací v kolektivech, kde výsledky 
jednotlivce jsou závislé na celém týmu. Je důležité informovat celý tým k čemu dospěli 
jednotliví členové, na čem momentálně pracují, jaké problémy se vyskytují a jasně 
definovat kdo na čem bude pracovat v následujícím týdnu a předejít neorganizovanosti 
práce. V neposlední řadě je také nezbytné zajistit, aby se informace a pokyny od vedení 
dostaly až na nejnižší výkonnou úroveň.  
Jako ideální doba se jeví každé úterý ráno (délka přibližně 1 hodinu, dle potřeby) a 
to z několika důvodů. Porady nejvyššího vedení a vedoucích zaměstnanců jsou 
stanoveny na pondělní odpoledne. Porady vedoucích oddělení a zaměstnanců je tedy 
vhodné organizovat až po této poradě. Zároveň lze předejít nesoustředěnosti 
zaměstnanců pondělních nebo naopak pátečních porad. Úterý se tedy jeví jako vhodný 




den, kdy je velká část pracovního týdne teprve před nimi a mohou realizovat domluvené 
úkoly. 
Informovanost zaměstnanců je tedy zajištěna a dalším krokem k tomu, aby 
zaměstnanci mohli podávat nejlepší výkony, je nutné rozvíjení jejich znalostí a 
dovedností.  
5.3 Systém rozvoje znalostí a dovedností 
Starost o konkrétní vzdělávací aktivity by se měla stát součástí pracovní náplně 
každého vedoucího oddělení. Ten nejlépe ví, jaké znalosti zaměstnanci musejí mít a 
jaké dovednosti potřebují rozvíjet, kde jsou zřejmé nedostatky. Současný model, kdy 
zaměstnanci sami přicházejí s návrhy takových aktivit, nevylučuji, ale vzdělávání 
zaměstnanců musí být komplexní aktivitou a musí za její realizaci někdo zodpovídat. 
Vedoucí každého z oddělení by tedy měl podporovat realizaci rozvoje znalostí a 
dovedností svých podřízených. Měl by aktivně vyhledávat příležitosti a možnosti 
vzdělávání a po projednání s personálním oddělením ve svém oddělení realizovat tak, 
aby se každý zaměstnance alespoň jednou do roka některé ze vzdělávacích aktivit 
zúčastnil. 
Pro stálý přísun nových informací doporučuji do oddělení výzkumu a vývoje 
zakoupení předplatného časopisu DPS – Plošné spoje od A do Z. Jedná se o odborný 
časopis pro vývoj a výrobu v oblasti elektroniky. Cena předplatného je 330 Kč vč. DPH 
za rok (DPS – Plošné spoje od A do Z, 2012). Předplatitelé časopisu zároveň získávají 
přístup do on-line verze časopisu, což by pro zaměstnance bylo velkou výhodou. 
V oddělení lze také doporučit jednorázové akce jako jsou návštěvy veletrhů a 
výstav, které se v Brně pořádají (AMPER – Mezinárodní veletrh elektrotechniky, 
elektroniky, automatizace a komunikace (letošní vstupné činilo 250 Kč) nebo MSV – 
Mezinárodní strojírenský veletrh) a účast na seminářích pořádaných například 
sdružením SMT – info, kterých se účastní řada specialistů z oblasti elektrotechniky, 
odborníci z vysokých škol nebo obchodní zástupci firem z oboru. Za účast 
na seminářích v roce 2012 je hrazen poplatek 400 Kč na osobu (SMT – info 
Konsorcium, 2012). 




Ve druhém ze zkoumaných oddělení, prodej a služby, se doporučuji především 
zaměřit na rozvoj měkkých dovedností, jako je komunikativnost a schopnost oslovit 
zákazníka. 
Z široké nabídky těchto kurzů by zkušený vedoucí pracovník jistě dokázal vybrat 
ten nejvhodnější. 
Orientačně bych uvedla, že jednodenní kurz (8 hod.) Efektivní obchodní 
komunikace pořádaný společností EDUX, který je zaměřen na prodejní a obchodní 
dovednosti a zahrnuje i praktická cvičení, stojí pro jednu osobu 3500 Kč (EDUX, s.r.o., 
2012). Je však důležité uvést, že se jedná o kurz pro veřejnost. Většina vzdělávacích 
společností však nabízí realizaci firemních kurzů, jejichž cena je závislá na sjednaných 
konkrétních podmínkách a je finančně výhodnější.  
Výzkum a vývoj 
Předplatné časopisu DPS – Plošné spoje od A do Z 330 Kč/rok 
Účast na veletrhu na Brněnském výstavišti cca 250 Kč/osobu 
Účast na semináři sdružení SMT – info 400 Kč/osobu 
Prodej a služby 
Účast na kurzu efektivní obchodní komunikace pořádaný 
společností EDUX 
3500 Kč/osobu 
Tab. 2 Ceny navržených aktivit rozvoje znalostí a dovedností 
5.4 Hodnocení zaměstnanců 
Jistý způsob neformálního hodnocení doporučuji provádět v rámci poskytování zpětné 
vazby zaměstnancům. Zpětná vazba by měla být dle výsledků průzkumu poskytována 
aktivněji. Nadřízení by ze své vlastní iniciativy měli více komunikovat se zaměstnanci 
o jejich výkonu, ocenit dosažené výsledky, diskutovat následné kroky práce, pracovní 
problémy apod. a to individuálně mimo stanovené porady. Tato diskuze a ústní 
hodnocení by pak tvořily doplnění a osvětlení formálního hodnocení zaměstnanců, 
jehož systém je také potřeba upravit. 
Ve firmě probíhá jednou ročně písemné formální hodnocení zaměstnanců, které 
vyhotoví nadřízený, dá k nahlédnutí podřízenému a dál se předává na personální 




oddělení. Hodnocení má však obecný charakter a nemá vliv na finanční ani nefinanční 
odměny zaměstnance. Hodnotící škálou 1 až 5 jsou hodnoceny např. pracovní výkon, 
kvalita práce, spolehlivost v práci, úroveň spolupráce při plnění úkolů, dodržování 
podnikových norem, ochota a iniciativa při plnění úkolů. 
Rozsah tohoto hodnocení doporučuji ponechat, případně rozšířit o další relevantní 
položky, avšak uskutečňovat jej čtvrtletně a takovým způsobem, aby mělo reálný dopad 
na odměňování zaměstnanců. Zaměstnanci tak budou motivováni k lepším výkonům, 
protože budou pociťovat přímou souvislost s výsledky jejich práce a odměnami. 
Navrhuji, aby celkový počet dosažených bodů v hodnocení byl přepočítán 
na finanční jednotky, které budou zaměstnanci čtvrtletně připsány na nově zřízené 
ticket benefits card, které budou popsány v následující kapitole. 
Pokud budeme předpokládat, že je hodnoceno šest výše zmíněných ukazatelů, 
nejlepší zaměstnanec může dosáhnout nejvýše 30 bodů. Tomuto zaměstnanci pak bude 
připsána nejvyšší možná částka. Zaměstnanci, který bude hodnocen nejhůře, tzn. 
6 body, bude připadat poměrná částka, tzn. pětina finanční odměny. 
5.5 Odměňování zaměstnanců 
Mzda zaměstnanců ve zkoumaných odděleních je v současné době tvořena základní 
mzdou, osobním příplatkem a paušální částkou za případně přesčasy. U obchodníků je 
mzda doplněna o provize jimi realizovaných obchodů. Mezi poskytované finanční 
benefity pak patří 13. plat. K nefinanční benefitům patří pružná pracovní doba, 
příspěvek na penzijní připojištění a životní pojištění, příspěvek na stravu, týden 
dovolené navíc a bezúročné půjčky. 
V oddělení prodeje a služeb jsou tedy skutečné výsledky práce obchodníka jistým 
způsobem zohledněny na základě provizního systému. Jedná se však o jediné oddělení 
z celé firmy. Ve zbylých částech, tedy i v druhém ze zkoumaných oddělení – výzkumu 
a vývoji, se do finančního ani nefinančního ohodnocení skutečný výkon zaměstnance 
nepromítá. Systém tedy není dostatečně motivující, spíše naopak, jak potvrdily i 
výsledky  výzkumu mezi zaměstnanci. 




Z hlediska motivace se mi jako nevhodná jeví platba přesčasů prostřednictvím 
paušální částky za případné přesčasy. Na základě mého doplňujícího dotazování mezi 
zaměstnanci lze totiž konstatovat, že většina ve skutečnosti neodpracuje tolik hodin 
přesčasů, kterým sjednaná mzda odpovídá. Někteří zaměstnanci dokonce za celý 
kalendářní rok neodpracují ani hodinu přesčasů nebo jich je jen minimálně. Firma tedy 
vyplácí mzdu za hodiny, které ve skutečnosti odpracovány nebyly a zaměstnanci 
ji oprávněně vnímají jako stálou součást svého platu, aniž by práci navíc museli odvést. 
Už z důvodu jejich smýšlení je tedy ale nemožné tento příspěvek bez jiné finanční 
náhrady zrušit. Lze totiž předpokládat nelibost, kterou by zrušení vyvolalo. 
Navrhuji tedy paušální částku za případné přesčasy zrušit, přesčasy hradit 
formou náhradního volna v rozsahu práce konané přesčas a uvolněné prostředky pak 
využít na čtvrtletní odměňování zaměstnanců na základě hodnocení výsledků jejich 
práce nadřízeným (viz kapitola 5.4). Obnos, který byl doposud vyplácen jako paušál, 
doporučuji rozdělit na tyto položky:  
 navýšení osobního příplatku 
 a předplácení ticket benefits card v návaznosti na čtvrtletní hodnocení. 
Konkrétní návrh a výhody budou uvedeny v kapitole 5.5.2. 
5.5.1 Ticket benefits card 
Ticket benefits card je jednoduchý a moderní způsob jak poskytovat zaměstnancům 
benefity. Zaměstnavatel průběžně dobíjí karty, které zaměstnanci mohou použít jako 
platební kartu v široké síti sportovních, kulturních a vzdělávacích zařízeních, cestovních 
kancelářích a zařízeních poskytující odbornou péči o tělesné a duševní zdraví, které jsou 
označeny nálepkou Ticket benefist card. Kartu lze použít i při nákupu přes internet. 
Jejich užití je také daňově výhodné, nepodléhá dani z příjmu fyzických osob, ani 
odvodům na sociální a zdravotní pojištění (Edenred CZ s.r.o., 2010). 
Tento systém nabízí atraktivní variabilitu benefitů a pro podniky může být 
dostupnějším řešením než organizačně náročné systémy typu kafeteria. 




5.5.2 Konkrétní příklad 
Pro příklad byly použity tyto orientační částky: zaměstnanci byla přiznána základní 
mzda ve výši 25 500 Kč, osobní ohodnocení 3 000 Kč a paušální částka za případné 
přesčasy 2 800 Kč. 
Základní mzda 25 500 Kč 
Osobní příplatek 3 000 Kč 
paušální částka za případné přesčasy 2 800 Kč 
HRUBÁ MZDA 31 300 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění (zaměstnanec 11 %) 3 443 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění (zaměstnavatel 34 %) 10 642 Kč 
SUPERHRUBÁ MZDA 41 942 Kč 
Záloha na daň 6 300 Kč 
Sleva na poplatníka 2 070 Kč 
ČISTÁ MZDA 23 627 Kč 
ČISTÁ MZDA ZA ČTVRTLETÍ 70 881 Kč 
Tab. 3 Současná situace – mzda zaměstnance 
V navrhované variantě je paušální částka za případné přesčasy 2800 Kč použita na: 
 navýšení osobního příplatku o 1500 Kč (54 % paušální částky), tzn. na 4500 Kč 
měsíčně, 
 předplácení ticket benefits card jedenkrát za čtvrt roku maximálně částkou 
3900 Kč (3900 Kč/3 měsíce = 1300 Kč/měsíc (46 % měsíční paušální částky)). 











Základní mzda 25 500 Kč 25 500 Kč 
Osobní příplatek 4 500 Kč 4 500 Kč 
HRUBÁ MZDA 30 000 Kč 30 000 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění (zaměstnanec 11 %) 3 300 Kč 3 300 Kč 
Sociální a zdravotní pojištění (zaměstnavatel 34 %) 10 200 Kč 10 200 Kč 
SUPERHRUBÁ MZDA 40 200 Kč 40 200 Kč 
Záloha na daň 6 030 Kč 6 030 Kč 
Sleva na poplatníka 2 070 Kč 2 070 Kč 
ČISTÁ MZDA 22 740 Kč 22 740 Kč 
ČISTÁ MZDA ZA ČTVRTLETÍ 68 220 Kč 68 220 Kč 
Předplacení ticket benefit card za čtvrtletí 3 900 Kč 780 Kč 
CELKOVÁ ČISTÁ MZDA ZA ČTVRTLETÍ 72 120 Kč 69 000 Kč 









Současná situace 41942 * 3 = 125 826 Kč 0,56 
Zaměstnance s nejlepším 
hodnocením 
40200 * 3 + 3900 * 1,19 
= 125 241 Kč 
0,58 
Navrhovaná 
varianta Zaměstnanec s nejhorším 
hodnocením 
40200 * 3 + 780 * 1,19 = 
121 528 Kč 
0,57 
Tab. 5 Náklady firmy na uvedené varianty (vč. daně z příjmu fyzických osob) 
V obou uvedených variantách jsou čtvrtletní náklady na mzdy nižší než 
při současné variantě. Při variantě, kdy bude zaměstnanec nejlépe hodnocen, firma 
uspoří 585 Kč/čtvrtletí/zaměstnanec (tj. minimální úspora). Zaměstnanec pak čtvrtletně 




získá o 1 239 Kč víc, naopak nejhůře hodnocenému bude vyplaceno o 1 881 Kč méně 
než v současnosti. Rozdíl mezd mezi nejlepším a nejhorším zaměstnancem čtvrtletně 
činí 3 120 Kč. 
Toto řešení tedy přináší úspory pro firmu, rozšíření zaměstnaneckých výhod, 
zohlednění skutečného výkonu do systému odměn a čerpání náhradního volna pro ty, co 







Hlavním cílem diplomové práce bylo analyzovat současnou organizační kulturu v části 
firmy BMT Medical Technology s.r.o. Konkrétně ve dvou klíčových odděleních firmy, 
v oddělení prodeje a služeb pro export a v oddělení výzkumu a vývoje.  
Vnitřní prostředí firmy se zaměřením na zkoumaná oddělení bylo analyzováno 
pomocí  metody 7-S a byly stanoveny hypotézy týkající se organizační kultury. Ty byly 
následně ověřovány pomocí dotazníkového šetření mezi zaměstnanci.  
Zjištěná organizační kultura byla pak posouzena vzhledem k organizační kultuře 
podporující výkonnost firmy. 
Tato žádoucí kultura by měla být, v souladu s provedenou literární rešerší, 
především motivující a aktivující, podporující loajalitu zaměstnanců, soustředěná 
na inovace a kvalitu a směřovat tak k naplnění cílů firmy. 
Na základě zjištěného nesouladu stávající a žádoucí organizační kultury byly 
stanoveny návrhy na zlepšení současné situace, odstranění nedostatků a přibližující 
kulturu k potřebné organizační kultuře, která v konečném důsledku vede k vyšší 
výkonnosti pracovníků a tím zároveň firmy jako celku. 
Firmě bylo doporučeno vypracování písemné firemní strategie, které by vedla 
k ujasnění cílů a postupů, jak jich dosáhnout. Vhodnou prezentací by pak mimo jiné 
došlo k minimalizaci nevědomosti zaměstnanců o budoucím vývoji, směřování firmy a 
pracovních úkolech. 
V odděleních byly také navrženy pravidelné porady k zajištění bezproblémového 
toku informací a koordinaci pracovních úkolů. 
Bylo navrženo zlepšení stávajícího systému rozvoje znalostí a dovedností 
zaměstnanců a byly představeny konkrétní možnosti tohoto rozvoje. 
Jako stěžejní byl na závěr navržen systém hodnocení zaměstnanců promítající se 
do jejich odměňování a rozšiřující zaměstnanecké výhody. 





Provedená analýza pomohla identifikovat některé problémy, o kterých vedení 
nevědělo, a realizací navržených řešení se firemní kultura může přiblížit k žádoucí 
organizační kultuře a přispět tak k vyšší výkonnosti zaměstnanců. 
Do budoucna doporučuji firmě realizaci průzkumu organizační kultury ve všech 
odděleních. Tento krok navrhuji především v souvislosti s doporučením formulovat 
firemní strategií. A to z toho důvodu, aby firma byla dobře obeznámena se svými 
možnosti a stanovila si reálné cíle v souladu s firemní kulturou. 
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